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INTRODUCCION
Dada la situación actual de las PyME en Bogotá y en Colombia, enmarcada en un
mundo cada vez más competitivo e intensivo en el uso y desarrollo de tecnologías,
como factor de competencias, se planteo la posibilidad de modelar un sistema integral
de medición de la gestión (SIMEG) como la herramienta de apoyo

para la

supervivencia para la PyME dedicada a la prestación de servicios.
Tomando un caso de estudio particular y ante la carencia de una herramienta de
gestión en la empresa DB SYSTEM Ltda., los investigadores se proponen como objetivo
general en este trabajo, modelar un sistema integral de medición de la gestión
(SIMEG) como respuesta a la formulación estratégica para DB System Ltda., empresa
bogotana prestadora de servicios de soporte de sistemas.
Atendiendo al deseo de sobrevivir en el actual entorno regido por la competencia de la
era de la información; y conscientes, además de la importancia de los factores
cualitativos de la organización, sus dirigentes no saben con certeza determinar si sus
clientes están satisfechos con los servicios prestados o con que recursos cuenta la
empresa, para responder efectivamente a los requerimientos de servicios hechos por
sus clientes, adolecen de un método que les permita concretar las políticas cualitativas
para alcanzar sus metas como empresa. Se preguntan, entre muchos otros
interrogantes, cómo medir el favorecimiento que le dan a la capacitación y la retención
de sus empleados.
Dada las propuestas existentes en las teorías de la Gerencia Estratégica, se planteo
que el diseño de una herramienta basada en una visión sistemática de medición y
gestión íntimamente relacionada con sus estrategias y capacidades, y que fuera más
allá de los resultados de simples indicadores financieros, pudiera dar respuesta a tales
interrogantes. Para ello, con labores propias del ejercicio investigativo se recolectó,
decantó y analizó la información, pertinente al objeto de estudio. Y con estos
resultados se promovieron los siguientes objetivos específicos:
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•

Elaborar un

diagnóstico estratégico que permita evaluar el estado en que se

encuentra la empresa, las estrategias empleadas y visualizar aquellas que
posiblemente podrían proyectarse como las mas adecuadas a futuro.
•

Establecer y confirmar el direccionamiento estratégico para decantar los objetivos
corporativos que se enmarcan en las 4 perspectivas de análisis (Financiera, Cliente,
Procesos Internos, Aprendizaje y Crecimiento) recomendadas para generar un
SIMEG adecuado a DB System Ltda.

•

Alinear la estructura organizacional preexistente con la formulación estratégica que
se va proponiendo a lo largo de la elaboración de la investigación.

•

Presentar un diagrama que represente un SIMEG como respuesta a la formulación
estratégica para DB System, que a la vez, refleje las relaciónes causa – efecto a
tener en cuenta para formular los objetivos, los proyectos y las actividades y/o
planes a seguir para lograr una formulación estratégica.

•

Presentar a manera de cascada una cadena de indicadores (Estratégicos, tácticos,
operativos) que conserven la relación causa efecto que se muestra en el mapa
estratégico, y que interrelacione las perspectivas financiera, cliente, procesos
internos, aprendizaje y capacitación.

•

Elaborar una hoja de vida para cada indicador, que permita hacer un seguimiento
efectivo, especificando los responsables del seguimiento, metas a cumplir,
frecuencia de seguimiento, entre otros, en el momento de su implementación.

La propuesta arrojó como resultado, el diseñó de un sistema integral de medición de la
gestión, sin enfatizar excesivamente en la consecución y mantenimiento de buenos
resultados financieros a corto plazo, como tradicionalmente se acostumbra en el medio
de las PYMES, en lugar de ello, en el proceso de construcción del modelo, se buscó
proponer las políticas estratégicas para no invertir excesivamente a corto plazo y si
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más bien a la creación de valor a largo plazo; especialmente, integrando a los activos
intangibles e intelectuales de las mismas que les generen un crecimiento futuro.
Pese a que la herramienta propuesta fue concebida para las grandes empresas
productoras de bienes, La proponemos igual para una PyME, dado que el SIMEG
proporciona a los ejecutivos un amplio marco que traduce la visión y estrategia de una
empresa en un conjunto coherente de indicadores de seguimiento; se propusieron las
mediciones que le permitan informar a los empleados sobre los causantes del éxito
actual y futuro; además de transformar la misión y la estrategia en objetivos e
indicadores organizados en cuatros perspectivas: Financieras, de Clientes, de Procesos
Internos y de Formación y Crecimiento. Razones que a simple vista no entran en
discordancia con una empresa pequeña y que de hecho están más íntimamente
relacionadas con su razón de ser y sus características cualitativas, de manera más
explícita que en una empresa dedicada a la producción de Bienes.
A lo largo de este trabajo se expuso el proceso total de modelado del Sistema integral
de medición de la gestión. La elección de la empresa se basó en elementos esenciales
que contribuían directamente a la adquisición del modelado de un SIMEG. En primera
instancia, se tomó muy en cuenta la disponibilidad de la información y la relación de
confianza mutua entre la empresa y los investigadores facultados para el modelado. Y
la necesidad de que se le diseñe un sistema integral de medición de la gestión (SIMEG
- Balanced Scorecard), que le permita evidenciar un plan de acción para transformar el
objetivo y la estrategia de una de sus unidades de negocio en objetivos e indicadores
tangibles, de manera económica.
Tomando en cuenta lo mencionado anteriormente, a lo largo de este documento se
intenta argumentar que el Sistema integral de medición de la gestión (SIMEG) se
constituye

en

la

herramienta idónea para ayudar

a corregir

las deficiencias

administrativas que causan el fracaso a mediano y largo plazo de las PYMEs en
Colombia.
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MARCO TEÓRICO
Con el propósito de fundamentar la presente investigación, a continuación se exponen
las principales ideas que hoy existen sobre el tema objeto de este estudio. El siguiente
marco teórico se fundamenta principalmente en la propuesta conceptual hecha por
Humberto Serna Gómez en su libro Gerencia Estratégica (2003).

1.1 PLANEACIÓN ESTRATÉGICA
Proponer un sistema integral de medición de la gestión que interprete a la visión de
largo plazo, y que a su vez sea la herramienta de seguimiento acorde con las
estrategias a implementar en base a las fortalezas, debilidades, oportunidades y
amenazas a reconocer en la empresa DB SYSTEM Ltda. Esta investigación, requiere
generar procesos para obtener, procesar y analizar la información pertinente. “Dicho
proceso, resultado de un pensar estratégico, se denomina planeación estratégica y se
compone de los siguientes seis elementos”1:
1. Los estrategas
2. El direccionamiento
3. El diagnóstico
4. Las opciones
5. La formulación estratégica
6. La auditoria estratégica
La interrelación de los mismos en un proceso de planeación y gerencia estratégica
puede observarse en el siguiente cuadro:

1

SERNA GÓMEZ, Humberto Gerencia Estratégica. Bogotá D. C.: 3R Editores, 2003. 19p
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Gráfica 1 Planeación y Gerencia Estratégica – Proceso2

2

-------- -------- Bogotá D. C.: 3R Editores, 2003. 20p
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A continuación presentaremos los conceptos que se especifican en cada una de las
etapas del proceso de planeación:
1. Estrategas: son aquellas personas o funcionarios ubicados en la alta dirección
de la empresa (miembros de la junta directiva, el presidente o gerente, los
vicepresidentes y/o gerentes de área, directores y jefes de departamento) a
quienes corresponde la definición de los objetivos y políticas de la organización
y/o tienen cada vez más participación en las decisiones a largo plazo de la
compañía. En la presente tesis los autores de la misma, con la autorización de
los presidentes de DB SYSTEM, son quienes asumen el papel de estrategas, ya
que serán los encargados de evaluar la situación actual de la empresa y así
formular un modelo de medición.
2. Principios corporativos: entiéndase en el cuadro como el marco de referencia
dentro del cual debe definirse el direccionamiento estratégico de la empresa.
Los principios organizacionales no hacen parte de la visión, ni tampoco de la
misión son estos dos fundamentos los que se enmarcan en las normas de vida
corporativa.
3. Diagnóstico Estratégico: es el análisis de fortalezas y debilidades internas de la
organización, así como amenazas y oportunidades que enfrentan la institución.
Se inicia con la identificación de la cultura de la organización y su concordancia
con los principios corporativos. Éste a de conducir al análisis DOFA

1.1.1 Cultura Organizacional
La cultura organizacional incluye los valores, creencias y comportamientos que se
consolidan y comparten durante la vida empresarial. “Es decir, es la manera como las
organizaciones hacen las cosas, como establecen prioridades y dan importancia a las
diferentes tareas empresariales… Ésta influye en la manera como los gerentes
resuelven las estrategias planteadas…

Puede considerarse una de las mayores
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fortalezas de una organización si coincide con sus estrategias, pero si esto no ocurre,
será una de sus principales debilidades”.3

1.1.2 Análisis Externo
Es la oportunidad para identificar las oportunidades o amenazas de la organización. Lo
integra el análisis de:

1.1.2.1 Factores Económicos
Elementos relacionados con el tema de la economía, tanto a nivel nacional como
internacional: índice de crecimiento, inflación, devaluación, ingresos per cápita, ingreso
per cápita disponible, PIB, comportamiento de la economía internacional.

1.1.2.2 Factores Políticos
Éstos hacen referencia al uso o migración del poder: Datos de gobierno a nivel
internacional, nacional, departamental o local (acuerdos internacionales, normas,
leyes, implementos); datos de los órganos de representación (Senado, Cámara,
Asamblea, consejos estatales); otros agentes del gobierno que puedan afectar a la
empresa.

1.1.2.3 Factores Sociales
Son aquellos que afectan el modo de vivir de la gente, incluso sus valores (educación,
salud, empleo seguridad, creencias, cultura, etc.).

1.1.2.4 Factores Tecnológicos
Relacionados con el desarrollo de máquinas, herramientas, materiales (hardware), así
como los procesos (software).

1.1.2.5 Factores Geográficos
Relativos a la ubicación, espacio, topografía, clima, recursos naturales, etc.

3

-------- -------- Bogotá D. C.: 3R Editores, 2003. 89p
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1.1.2.6 Factores Competitivos
Determinados por la competencia, los productos, el mercado, la calidad, el servicio,
todos ellos en comparación con los competidores.

1.1.3 Análisis Interno
Haciendo una síntesis de lo expuesto por Serna4, es el proceso para identificar
fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas de la organización, o del área o
unidad estratégica. El diagnóstico lo integran el análisis de:

1.1.3.1 Capacidad Directiva
Puede entenderse como las fortalezas y debilidades que tengan que ver con el proceso
administrativo en el campo de la: planeación, dirección toma de decisiones,
coordinación comunicaciones, control.

1.1.3.2 Capacidad Competitiva
Todos los aspectos relacionados con el área comercial, como calidad del, exclusividad,
portafolio de productos, participación en el mercado canales de distribución,
cubrimiento, investigación y desarrollo, precios, publicidad, lealtad de los clientes,
calidad en el servicio al cliente, etc.

1.1.3.3 Capacidad Financiera
Incluye todos los aspectos relacionados con las fortalezas o debilidades financieras de
la compañía como: deuda o capital, disponibilidad de línea de crédito, capacidad de
endeudamiento, margen financiero, rentabilidad, liquidez, rotación de cartera, rotación
de inventarios, estabilidad de costos, elasticidad de la demanda y otros índices
financieros que se consideran importantes para la organización y el área de análisis.

1.1.3.4 Capacidad Técnica o Tecnológica
Incluyen todos los aspectos relacionados con el proceso de producción en las empresas
industriales y con la infraestructura y los procesos en las empresas de servicio.

Por lo

tanto, involucra, entre otras: infraestructura tecnológica (hardware), exclusividad de

4

-------- -------- Bogotá D. C.: 3R Editores, 2003. p103-120
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los procesos de producción, normalización de los procesos, ubicación física, acceso a
servicios públicos, facilidades físicas, intensidad en el uso de mano de obra, patentes,
nivel

tecnológico,

flexibilidad

en

la

producción,

disponibilidad

de

software,

procedimientos administrativos, procedimientos técnico, etc.

1.1.3.5 Capacidad Talento Humano
Hace referencia a todas las fortalezas y debilidades relacionadas con el recurso
humano e incluye: nivel académico, experiencia técnica, estabilidad, rotación,
absentismo, nivel de remuneración, capacitación, programas de desarrollo, motivación,
pertenencia, etc.

1.1.4 Análisis DOFA
Es la sigla que denota el análisis de: Debilidades, oportunidades, fortalezas y
amenazas de la empresa. Este análisis puede verse como… “un cuadro de trabajo que
esta diseñado para ayudar al estratega a encontrar el mejor acoplamiento entre las
tendencias del medio, las oportunidades y amenazas; y las capacidades internas y
fortalezas….

También, le permitirá a la empresa definir sus estrategias para

aprovechar sus fortalezas, revisar y prevenir el efecto de sus debilidades, anticiparse y
prepararse para aprovechar las oportunidades y prevenir el efecto de sus amenazas”5.

1.1.4.1 Debilidades
Son las actividades o los atributos internos de una organización que inhiben o dificultan
el éxito de una empresa.

1.1.4.2 Oportunidades
Son los eventos, hechos o tendencias en el entorno de una organización que podrían
facilitar o beneficiar el desarrollo de ésta, si se aprovechan en forma oportuna y
adecuada.

1.1.4.3 Fortalezas
Son las actividades y los atributos internos de una organización que contribuyen y
apoyan el logra de los objetivos de una institución.
5

-------- -------- Bogotá D. C.: 3R Editores, 2003. 143,144p
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1.1.4.4 Amenazas
Son los eventos, hechos o tendencias en el entorno de una organización que inhiben,
limitan o dificultan su desarrollo operativo.

1.1.5 El Direccionamiento Estratégico
Lo conforman los términos misión, visión y principios corporativos, descritos por Serna6
y apropiados para esta investigación.

El manejo de estos conceptos permite a las

organizaciones tener muy claro hacía donde van, crecer, generar utilidades y
permanecer en el mercado. Sirve de marco referencial para el análisis de la situación
actual de la compañía, tanto internamente como frente a su entorno.

1.1.5.1 Misión.
“Propósito, finalidad que persigue en forma permanente o semi permanente una
organización, un área o un departamento7”. Razón de ser de una organización. Es la
formulación explícita de los propósitos de la organización, en ella se identifican sus
tareas y los actores participantes en el logro de los objetivos de la organización.
Expresa la razón de se de su empresa.

Definición del negocio en todas sus

dimensiones. Involucra al cliente como parte fundamental del deber ser del negocio.

1.1.5.2 Visión.
“Una percepción clara del futuro de una organización”8. En términos de Serna 2003 es
la declaración amplia y suficiente de dónde quiere que su empresa este dentro de 3 ó 5
años.

No se denota en números, es un concepto motivante y comprometedor.

Estimula y promueve la pertenencia de todos los miembros de la organización.

6
7

-------- -------- Bogotá D. C.: 3R Editores, 2003. 159-158p
Gestión de Innovación y Perfeccionamiento Empresarial. Glosario de Términos [en linea]. Red de

Información para la Promoción de la Innov@ción Tecnológica. Agosto 2005[ref. de 23 de Agosto del 2005].
Disponible en World Wide Web: <http://www.ripit.granma.inf.cu/PerfecEmp/Paginas/Glosario.asp?Inicio=M>
8

Gestión de Innovación y Perfeccionamiento Empresarial. Glosario de Términos [en línea]. Red de

Información para la Promoción de la Innov@ción Tecnológica. Agosto 2005[ref. de 23 de Agosto del 2005].
Disponible en World Wide Web: <http://www.ripit.granma.inf.cu/PerfecEmp/Paginas/Glosario.asp?Inicio=V>
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1.1.5.3 Principios Corporativos
Conjunto de valores, creencias, normas que regulan la vida de una empresa.

Estos

definen los aspectos importantes para la organización y que deben ser compartidos por
todos.

Pueden verse como la norma de vida corporativa y el soporte de la cultura

organizacional.

1.1.6 Opción Estratégica
Se define como el elemento resultante de la exploración al aplicar herramientas de
análisis estratégico (DOFA).

1.1.7 Formulación Estratégica
Es el resultado de la proyección estratégica. La formulación estratégica se compone de
la selección de proyectos estratégicos o áreas estratégicas que han de integrar el plan
estratégico corporativo.

Los proyectos estratégicos son el resultado de analizar las

opciones estratégicas y de dar prioridad a cada una de éstas, seleccionando aquellas
en las cuales se debe tener un desempeño excepcional como condición para lograr sus
objetivos y, por ende, su misión y su visón.
Los proyectos estratégicos deben ser:
“Explícitos: en cuanto a la consolidación de las fortalezas, atacar las debilidades,
aprovechar oportunidades y anticipar el efecto de las amenazas.
Consistentes: los proyectos deben ser consistentes con los objetivos globales y la
misión. Por tanto, debe apuntar hacia esas metas y, por ende, hacia la visión. Deben
ser absolutamente necesarios y consistentes con el negocio. Así, cada objetivo debe
concentrarse en uno o más proyectos estratégicos.
Pocos y vitales: Se aconseja que los proyectos estratégicos no sean más de cinco, con
el propósito de facilitar su monitoría y control.
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Dinámicos: pues deben conducir a la acción, y por tanto, deben empezar con las
expresiones: “Debemos” o “Necesitamos”9
En el proceso de cada proyecto deben definirse las estrategias mediante las cuales se
desarrollará. Éstas responden al cómo de los proyectos. Para cada plan debe definirse
los responsables, que puede ser una persona o una unidad estratégica.

Son estos

últimos quienes deberán desarrollar el plan de acción para alcanzar los resultados
esperados.
La definición de un plan de acción debe conducir a elaborar un presupuesto, que
identifique los recursos necesarios para lea ejecución de dicho plan.

1.1.8 Alineamiento Estratégico
Se deben fundamentar las relaciones operativas que existen entre las estrategias y así
facilitar el modelado de indicadores puntuales en cada paso de la estrategia. Para tal
fin se deben estructurar las estrategias como un proceso, dado que los procesos son la
base de una organización sistémica. El seguimiento puntual de las estrategias necesita
que las propuestas elaboradas en la formulación estratégica, tengan una validación
fundada en los procesos clave de la empresa. A través de la definición clara del Modelo
de Negocio y la Cadena de Valor, se provee el insumo adecuado para diseñar la
estructura organizacional acorde con la estrategia.

1.1.8.1 Cadena De Valor
“La integran los procesos estratégicos, son el marco de referencia que direccionan la
institución y, por tanto, direccionan el desarrollo y actuación de los procesos claves
(core), los inherentes al negocio, y los de soporte. Esta definición logra que la
estrategia sea un proceso”10.

9

SERNA GÓMEZ, Humberto Gerencia Estratégica. Bogotá D. C.: 3R Editores, 2003. 229-230p

10

-------- -------- Bogotá D. C.: 3R Editores, 2003. 252p
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La claridad en la definición del modelo de negocio y en la cadena de valor permitirá
diseñar una estructura organizacional acorde con la estrategia.

1.1.8.2 Mapa Estratégico
Como lo afirman Kaplan y Norton, hace explícitas las hipótesis especificas de la
organización describe el procesos mediante el cual la interacción de los procesos
genera al final valor para la organización. “El mapa estratégico describe el proceso de
transformación de los activos intangibles en resultados tangibles con respecto al
consumidor de las finanzas.

Proporciona a los directivos un marco que les permite

describir y gestionar la estrategia en una economía del conocimiento.

El mapa

estratégico de un Sistema integral de medición de la gestión es una arquitectura
genérica que sirve para describir una estrategia”11.
Su elaboración es un proceso en equipo que permite operacionalizar tanto las
estrategias globales de una organización, como las especificas de una unidad de
negocio.

1.1.9 Implementación Estratégica
Obtenida la base para construir el SIMEG, se correlacionan los objetivos de cada una
de las perspectivas y sus indicadores correspondientes, para la totalidad de indicadores
escogidos, se debe elaborar un formato de hoja de vida con los siguientes atributos:
•

Meta a cumplir.

•

Rangos de aceptación o desaprobación ó semáforos de cumplimiento.

•

Relación objetivo estratégico versus indicador.

•

Descripción.

•

Frecuencia de medición.

•

Unidades de medida.

•

Fuente de información.

11

KAPLAN, Robert y NORTON, David, Como Utilizar el Cuadro de Mando Integral para Implementar y

Gestionar su Estrategia, página 34.
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•

Responsable de Gerenciar la información.

1.1.10

Difusión Estratégica

Es fundamental que el plan de estratégico sea conocido por los diferentes niveles de la
organización. Esta divulgación debe hacerse a través de una estrategia de mercadeo
corporativo que tiene como objetivo lograr en resumen compromiso, pertenencia,
participación iniciativa y creatividad, es decir, inculcar la cultura corporativa en cada
uno de los integrantes de la empresa.

1.2 Escogencia de la Disciplina de Valor
Michael Treacy y Fred Wiersema, publicaron en 1995 un libro que habla de las
disciplinas de los líderes del mercado.12 El libro parte de la premisa de que no se puede
ser bueno en todo al mismo tiempo. De hecho, se debe identificar si la organización es
una empresa de excelencia operativa, líder de producto o de intimidad con el cliente.
La organización debe seleccionar alguna de las disciplinas como la bandera de su
organización, de acuerdo con las siguientes reglas:
•

Primera regla: "Proporcionar la mejor oferta del mercado sobresaliendo en una
dimensión

específica

de

valor"13.

Los

líderes

de

mercado

primero

desarrollan un asunto del valor, uno que sea el que obliga y el que es
insuperable por la competencia.
•

Segunda regla: "Mantener un nivel apropiado en la otras dimensiones de valor"14.
Es decir mantener los estándares del umbral en otras dimensiones del valor. No se
puede permitir que el desempeño en otras dimensiones decaiga tanto que deteriore
la atracción del valor insuperable de su compañía.

12

TREACEY, Michael. WIERSEMA, Fred; La disciplina de los líderes del mercado; Bogotá D. C.:

editorial Norma; 1995
13

-------- -------- Bogotá D. C.: grupo editorial Norma; 1995, 15p

14

-------- -------- Bogotá D. C.: grupo editorial Norma; 1995, 18p
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grupo

Tercera regla: "Dominar el mercado mejorando el valor año tras año"15.

•

Cuando una compañía centra todas sus energías y atención de los activos a
entregar y mejorar en un tipo de valor del cliente, puede entregar casi siempre un
desempeño mejor en esa dimensión una y otra vez
•

Cuarta regla: "Construir un modelo operativo destinado exclusivamente a
proporcionar un valor insuperable"16.

Cualquier disciplina que se seleccione, deberá atenerse a las reglas anteriormente
descritas. Después de seleccionar su disciplina, deberá mantener un equilibrio.
A continuación se describen de manera corta cada una de las disciplinas.

1.2.1 Excelencia Operativa
Las

características

de

esta

disciplina

son:

"precios

bajos

y

servicio

sin

17

contratiempos" . La excelencia operativa tiene que ver con los procesos de negocio de
la empresa. Se opta por manejar la disciplina de excelencia operativa, teniendo una
estructura y procedimientos que soporten dicha entrega. Deberá de hacer las tareas
bien, sin errores, y sin repeticiones de tal forma que sus costos sean suficientemente
bajos como para poder disminuir sus precios. Sus operaciones deberán de estar
regidas por manuales de procedimientos muy estrictos, de tal modo que la empresa
funcione como máquina. La empresa deberá apoyarse en todas aquellas herramientas
tecnológicas que sirvan para realizar las tareas en menos tiempo o en mayor cantidad.

1.2.2 Líder De Producto
Las características de esta disciplina son: "concentrarse en productos que superan los
límites del desempeño"18. La empresa que opte por esta disciplina deberá estar

15

-------- -------- Bogotá D. C.: grupo editorial Norma; 1995, 22p

16

-------- -------- Bogotá D. C.: grupo editorial Norma; 1995, 25p

17

-------- -------- Bogotá D. C.: grupo editorial Norma; 1995, 47p

18

-------- -------- Bogotá D. C.: grupo editorial Norma; 1995, 85p
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siempre a la vanguardia del mercado. Deberá estar constantemente generando
productos o servicios de punta. La creatividad es un componente indispensable para el
desempeño de este tipo de empresas. Otras dos características importantes, son:
habilidad para comercializar rápidamente sus nuevos productos o servicios y la manera
de dejar atrás su último servicio o producto. Los planes que tienen son a corto plazo en
referencia al servicio o producto, puesto que para el mediano plazo, este quedará fuera
del mercado. Se centra en la invención y desarrollo del producto, así como la
explotación del mercado. Sus estructuras deberán de ser flexibles.

1.2.3 Intimidad Con El Cliente
Las características de esta disciplina son: " ofrecer lo que esperan unos clientes
específicos"19. Buscan desarrollar una relación a largo plazo con el cliente, más que
lograr operaciones con él. Siempre ofrecerles a los clientes más de lo que necesitan.
Se centra en el proceso de generar soluciones para los clientes. Otorgan facultamiento
(empowerment) a los empleados que están cerca de los clientes. Se dedica a otorgar
soluciones específicas y no generales. Los negocios clásicos de intimidad con el cliente
son los de servicio. Contratos de mantenimiento diseñados a la medida de los clientes.
Con respaldo de equipo, sin respaldo, con cambio inmediato, con actualización al
momento de la falla, que incluya software, etcétera.

1.3 Evolución de las Formulaciones Estratégica de Control: Sistemas
Cuantitativos Tradicionales vs. Sistemas Estratégicos
Durante la última década se ha incrementado el número de objeciones sobre el método
tradicional de gestión. El siguiente cuadro describe algunas críticas hechas al sistema
tradicional y como el Sistema integral de medición de la gestión, como sistema
estratégico cualitativo, surge como respuesta a la necesidad de gestión de finales de
siglo.

19

-------- -------- Bogotá D. C.: grupo editorial Norma; 1995, 123p
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La inestabilidad y complejidad del mercado, debidas en gran parte por el desarrollo
tecnológico experimentado en las 2 últimas décadas ha permitido visualizar las
falencias de los sistemas de gestión basados únicamente en los aspectos financieros de
una empresa. Éstos últimos sistemas se enfocaron en otros aspectos importantes de
la organización como son la calidad y los clientes, pero fracasaban al momento de
explicar de modo integral el funcionamiento de la empresa y las causas de los
resultados, buenos o malos.

“Las perspectivas financieras, de calidad, clientes,

capacidades, procesos, personas y sistemas son importantes y puede jugar un papel
en la creación de valor para una empresa (…) centrarse y gestionar solo una de estas
perspectivas alienta la infraoptimización a expensas de unas metas organizativas más
amplias”20
El Sistema integral de medición de la gestión pone la estrategia en el centro de la
organización y se enfoca hacia las diferentes áreas que integran una empresa.
Muestra la interrelación entre las perspectivas y hacia la meta general de la
organización mediante indicadores e inductores.

Al crear sinergia entre las partes

constituyentes de la empresa se trata de demostrar que "el todo es más grande que la
suma de sus partes” “Si una empresa no puede crear sinergia entre sus partes, los
inversores se preguntarán, porqué no se segregan y operan de forma independiente”21

20

KAPLAN, Robert y NORTON, David, Como Utilizar el Cuadro de Mando Integral para Implementar y

Gestionar su Estrategia, Barcelona: Gestión 2000 S.A., 2001. 34p.
21

KAPLAN, Robert y NORTON, David, The Balanced Scorecard – Measure That Drive Performance, Boston:

Harvard Business Press, 1998. 76p.
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Problemas Tradicionales de la Gestión y su Solución en el SIMEG
Problema

Sistema Tradicional

Sistema integral de medición de la
gestión

Contar con información
poco confiable para tomar
decisiones

El uso de indicadores de
resultados pasados pueden
llevar a emplear medidas no
acordes a la estrategia

El análisis conjunto de indicadores
de resultados con indicadores de
progresos puede clarificar la toma
de decisiones dentro del marco
estratégico

El ignorar otros indicadores
menos tangibles de la empresa El uso de indicadores no financieros
No considerar los requisitos
puede recibir una falsa
permite obtener un estudio mas
actuales y las estrategias
apreciación sobre la real
completo y tomar las decisiones
que se emplean
situación competitiva del
correspondientes
negocio
El análisis financiero puede
Al visualizar completamente los
Implementar a pensamiento
inducir a decisiones que
efectos y las causas de una decisión
a corto plazo y la
aunque mejoren la situación
se puede lograr un equilibrio entre
suboptimización
financiera actual, comprometen el largo y el corto plazo y obtener los
el buen desempeño a futuro.
mejores resultados
El SIMEG provee un esquema de
indicadores de causa y efecto que
Los indicadores tradicionales
Aportar información
no le demuestran al empleado permite a los empleados identificar
abstracta para los
la relación entre su trabajo y el
el papel de su trabajo en la
empleados
desempeño de la organización.
consecución de los objetivos de la
compañía.

1.4 Cuadro de Mando Integral de Kaplan y Norton
Los consultores Robert S. Kaplan y David P. Norton, desarrollaron el más conocido de
los modelos del Sistema integral de medición de la gestión y el que más aceptación ha
tenido hasta el momento. Se los considera la autoridad más reconocida mundialmente
en materia de control de gestión y son autores de numerosos artículos para la revista
“Harvard Business Review” y de varios libros sobre el tema del Sistema integral de
medición de la gestión. Se decidió por estas razones utilizar su propuesta para esta
tesis, sin embargo, incluiremos una breve lista de los modelos alternativos para
ponerlos a consideración de posteriores estudios sobre el tema.
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1.4.1 Las cuatro perspectivas fundamentales
El modelo básico propuesto por Kaplan y Norton está conformado por cuatro
perspectivas: Financiera, de Clientes, de Procesos Internos y de Aprendizaje y
Crecimiento. Estas permiten a la gerencia responder las cuatro preguntas básicas para
el éxito de toda organización en los mercados actuales:

¿Cómo nos ven nuestros accionistas?
¿Cómo nos ven nuestros clientes?
¿En qué debemos ser excelentes?
¿Cómo podemos seguir mejorando y creando valor?

Cuando los estrategas consideran todos los aspectos organizativos en un mismo
reporte de control se

facilitará la toma de decisiones, para alcanzar las metas

estratégicas de la compañía. Hay una visión y estrategia explícita en la base de las
cuatro perspectivas, todas relacionadas entre sí y para cada una de ellas se formulan
metas estratégicas, indicadores de gestión y planes de acción.
Es importante recalcar que estas son las cuatro perspectivas básicas, propuestas por
los creadores del CMI; sin embargo, esto no implica que si no están estas cuatro
perspectivas, entonces no es un SIMEG. Según Kaplan y Norton22, las perspectivas
presentadas son las más comunes por ser aplicables en un gran número de empresas
para organizar el modelo de negocio y estructurar los indicadores y la información.
Pero no constituyen una condición necesaria para tener un CMI. Se pueden crear
perspectivas según la necesidad de la empresa en la cual se esté desarrollando el
SIMEG. Por ejemplo, una perspectiva de consumidores podría ser importante para una
empresa que fabrica comestibles, ya que para ésta son importantes tanto sus
distribuidores como sus clientes finales.

22

KAPLAN, Robert S. y NORTON, David P. Using the Balanced Scorecard as a Strategic Management System.

Boston: Harvard Business Review, 1996. 75-85p.
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1.4.1.1 La Perspectiva Financiera
La perspectiva financiera ayuda a incorporar la visión de los accionistas y mide la
creación de valor de la empresa. Indica si la implementación y ejecución de la
estrategia de la compañía está dando los resultados esperados por los accionistas. Los
indicadores financieros son valiosos para el SIMEG ya que resumen las consecuencias
económicas de acciones ya realizadas. Esta perspectiva contesta a la pregunta: ¿Qué
indicadores tienen que ir bien para que los esfuerzos de la empresa realmente se
transformen en valor?
Generalmente las metas financieras tienen que ver con crecimientos de la rentabilidad,
creación de valor para los accionistas, flujos de cajas y retornos sobre capital. Mejoras
en las áreas de mercadeo, ventas, operaciones, etc. son inútiles si fallan al momento
de

generar mayores utilidades o mejorar la rentabilidad de la compañía.

La

perspectiva financiera, por lo tanto permite a los administradores valorar en términos
monetarios si las estrategias que adoptaron son rentables y rediseñarlas si fuese
necesario.

1.4.1.2 La Perspectiva de Clientes
La perspectiva de clientes permite medir la forma en que los clientes perciben a la
empresa; si se satisfacen sus necesidades y si se lo hace de la manera y forma por
ellos requerida. En sí, esta perspectiva refleja el posicionamiento de la empresa en el
mercado o, de manera más concreta,

en los segmentos de mercado en los que se

compite.
“Comúnmente, los clientes tienden a preocuparse en cuatro categorías: tiempo,
calidad, desempeño y servicio y costo”23. Para que el Sistema integral de medición de
la gestión funcione las compañías deberían establecer metas para estas categorías y

23

KAPLAN, Robert S. y NORTON, David P. The Balanced Scorecard – Measure That Drive Performance.

Boston: Harvard Business Review, 1998. 73p.
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trasladarlas a indicadores específicos de control. Gran parte del esfuerzo se dirige a
determinar la forma de aumentar y asegurar la fidelidad de los clientes. Si la empresa
no puede entregar los productos y servicios adecuados para satisfacer a los clientes,
no se generarán más ingresos y la empresa enfrentará la quiebra a corto y largo plazo.

1.4.1.3 La Perspectiva de Procesos Internos
La perspectiva de procesos internos permite visualizar cuales son las capacidades y
recursos que la empresa necesita mejora para ser capaz de desarrollar productos y
servicios que los clientes requieran. Es decir, se identifican los procesos críticos
internos en los que la organización debe ser excelente. Estos procesos permitirán a la
compañía:

•

Entregar las propuestas de valor que atraerán y retendrán a los clientes de
los segmentos de mercado seleccionados.

•

Satisfacer las expectativas de excelentes rendimientos financieros de los
accionistas.

Es en esta perspectiva en que los vínculos de causa y efecto se hacen más evidentes.
Por ejemplo: si la meta de la perspectiva de clientes es entregar productos de calidad
con cero defectos, la perspectiva de procesos internos deberá considerar en su
estrategia las habilidades, capacidades y recursos que debe mejorar y administrar para
alcanzar la eficiencia productiva necesaria.
“La diferencia entre el enfoque tradicional y el enfoque del Sistema integral de
medición de la gestión, es que el primero intenta vigilar y mejorar los procesos
existentes, mientras el segundo acostumbra a identificar procesos totalmente nuevos,
en los que la organización deberá ser excelente para satisfacer los objetivos financieros
y del cliente”24.

24

KAPLAN, Robert S. y NORTON, David P. The Balanced Scorecard – Measure That Drive Performance.

Boston: Harvard Business Review, 1996. 75p.
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1.4.1.4 La Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento
La habilidad de una compañía de innovar, mejorar y aprender es fundamental para
estar acorde con el medio en constante cambio.

“La habilidad de lanzar nuevos

productos, crear más valor para los clientes y mejorar las eficiencias operacionales
continuamente permitirá a la compañía penetrar nuevos mercados e incrementar
ingresos y márgenes”25.

Las capacidades necesarias para lograr todo lo arriba

propuesto deben estar consideradas en esta perspectiva.
El aprendizaje y el crecimiento de una organización proceden de tres fuentes
principales: las personas, los sistemas y los procedimientos de la organización. El
Sistema integral de medición de la gestión deberá poner de relieve las carencias que
se pongan de manifiesto en ese sentido.
Es aquí donde la gerencia puede medir el grado de preparación de su recurso humano,
su tecnología y su infraestructura.

Es la base que sustentará la realización de las

metas estratégicas de las demás perspectivas. Para cualquier estrategia, los recursos
materiales y las personas son la clave del éxito. Pero sin un modelo de negocio
apropiado, muchas veces es difícil apreciar la importancia de invertir, y en épocas de
crisis lo primero que se recorta es precisamente la fuente primaria de creación de
valor: las inversiones en la mejora y el desarrollo de los recursos.

1.5 Otras Propuestas al Sistema integral de medición de la gestión
Esta tesis propone el Sistema integral de medición de la gestión como la herramienta
de gestión adecuada para la empresa DB System Ltda., una PyME bogotana prestadora
de servicios de soporte. En el amplio espectro de empresas, pueden encontrarse casos
en los cuales el modelo propuesto por Kaplan y Norton no se adapte de manera
eficiente.

25

Por esto se ha creído necesario listar modelos alternativos de la

-------- -------- Boston: Harvard Business Review, 1996. 76p.
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herramienta, que puedan complementar teóricamente su Sistema integral de medición
de la gestión.
El modelo presentado por Lawrence S. Maisel en 1992 difiere con el de Kaplan y
Norton, en el tratamiento de la última perspectiva, centrándola en el recurso humano
en lugar de centrarla en el crecimiento y desarrollo.

En esta última perspectiva el

autor propone que la gerencia debe estar atenta a la eficacia y eficiencia de sus
trabajadores, por encima de otros factores como el mejoramiento continuo o el
desarrollo de nuevas capacidades.
El enfoque de La pirámide de resultados de McNair, Lynch y Cross26 se basa en los
conceptos de calidad total y el costeo por actividades o Activity Based Costing (ABC).
Su enfoque está dirigido hacia los clientes ligado a la estrategia de la empresa por
medio de indicadores financieros y no financieros.

Los objetivos de la organización

fluyen de arriba hacia abajo en la estructura piramidal de la herramienta, mientras que
los indicadores lo hacen de forma contraria, empezando en el cuarto nivel hasta llegar
al primero. El primer nivel, es gerencial y es el que establece la visión y la estrategia
de la empresa.

El segundo nivel establece metas departamentales en términos

financieros y de mercados. El tercer nivel es un nexo entre los departamentos y las
operaciones internas que se encuentran en el último nivel. De esta manera se pueden
visualizar la relación entre las mediciones de operaciones y sus resultados en los
indicadores financieros de la compañía.

1.6 Críticas al sistema integral de medición de la gestión (Cuadro de
Mando Integral) propuesto por Kaplan y Norton.
Una de las principales críticas que se han efectuado al Cuadro de Mando Integral es
que limita el accionar de los gerentes divisionales o mandos medios. La libertad de
acción que se les otorgó a los directivos en décadas pasadas demostró ser un pilar del
crecimiento de la llamada economía de mercado.
26

Establecer metas financieras

LYNCH, Richard L. y CROSS, Kelvin F. Measure Up!: Yardsticks for Continuous Improvement. Malden,

Massachusetts: Blackwell Business, 1995, 174p
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precisas y mediciones para controlar su cumplimiento es más sencillo y permite a los
mandos medios la libertad que requieren para gestionar lo que por su cercanía
conocen mejor.
Sin embargo, nuestra posición busca alinearse con aquellos que defienden un enfoque
del Sistema integral de medición de la gestión que da igual importancia a otros
aspectos que van más allá del dinero. Mientras las compañías alrededor del mundo se
transforman para competir en un mercado basado en la información, la habilidad para
explotar sus activos intangibles se ha vuelto cada vez más decisiva.

“El cuadro de

mando se considera integral porque expresa un equilibrio entre un enfoque basado en
el beneficio y el mercado; y el control basado en otros indicadores,

que deberían

mostrar la forma en que la empresa aplica los factores que importan a largo plazo”.27

La intención del Sistema integral de medición de la gestión es mantener el balance que
existe en las empresas del mundo real, quienes comparten lo mejor de la economía de
mercado y la economía centralizada.

No debe llevar otra vez a la centralización de

cuestiones que las unidades locales gestionan de mejor manera, sino darles un
esquema de fácil comprensión de la estrategia adoptada por la alta gerencia y las
metas que esperan que se alcance, independientemente de la forma que adopte cada
directivo o mando medio en su jurisdicción.

1.7 Ventajas y desventajas del Sistema integral de medición de la
gestión

como

Herramienta

de

Gestión

para

las

PyME

Colombianas.
Este cuadro resume los beneficios y riesgos de aplicar un Sistema integral de medición
de la gestión.

27

OLVE, Nils-Göra; ROY, Jan y WETTER. Magnus. Implantando y Gestionando el Cuadro de Mando Integral.

Barcelona: Gestión 2000 S.A., 2001, 40p
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Beneficios

Riesgos

El hecho de establecer un modelo de negocios y
traducirlo en indicadores facilita el consenso en
toda la empresa; no sólo de la dirección, sino
también de cómo alcanzarlo.

Un modelo poco elaborado y sin la colaboración de
la dirección es papel mojado y el esfuerzo será
en vano.

Clarifica cómo las acciones del día a día afectan no
sólo al corto plazo, sino también al largo plazo.

Si los indicadores no se escogen con cuidado, el
SIMEG pierde una buena parte de sus virtudes,
ya que no comunica el mensaje que se quiere
transmitir.

Una vez que el SIMEG está en marcha, se puede
Cuando la estrategia de la empresa está todavía en
utilizar para comunicar los planes de la
evolución, es contraproducente que el SIMEG
empresa, orientar los esfuerzos en una sola
se utilice como un sistema de control clásico y
dirección y evitar la dispersión. En este caso, el
por excepción, en lugar de usarlo como una
SIMEG actúa como un sistema de control por
herramienta de aprendizaje.
excepción.
También se puede utilizar como una herramienta
para aprender acerca del negocio. En efecto, la
comparación entre los planes y los resultados
actuales ayuda al equipo de dirección a
revaluar y ajustar tanto la estrategia como los
planes de acción.

Existe el riesgo de que lo mejor sea enemigo de lo
bueno, de que el SIMEG sea perfecto, pero
desfasado e inútil.

1.8 SERVICIOS DE TECNOLOGÍA DE LA INFORMACIÓN
1.8.1 Marco para clasificar los servicios de tecnología de la
información
El mercado de servicios para computadoras ofrece grandes posibilidades a los exportadores de TI
(Tecnología de la Información), sobre todo en Servicios profesionales como asesoría en tecnología
de la información.
Según el Manual para exportación de los países en desarrollo, por tecnología de la información se
entiende toda tecnología, en forma tanto de hardware como de software, que se utiliza en el
tratamiento de la información. En su acepción más amplia incluye toda tecnología informática y de
telecomunicaciones, junto con gran parte de la electrónica de consumo y radiodifusión28.
“Los servicios informáticos se puede dividir en varios componentes: servicios profesionales,
servicios de procesamiento, servicios de redes de comunicación y servicios de mantenimiento del
hardware y de apoyo.

28

Manual para Exportación de los Países en Desarrollo, Servicios de Tecnología de la Información, Cáp. 1, 5p
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Entre los servicios profesionales figuran servicios contractuales para el desarrollo de sistemas y de
software: diseño integración e instalación de sistemas; formación en su manejo; gestión de
instalaciones y servicios de asesoramiento en TI. Pueden subdividirse en seis categorías:
-

Análisis de requisitos, estudios de planificación y estrategia, así como evaluación de
necesidades para los servicios y el equipo de TI previstos. A menudo comprenden auditorías de
la TI en materia de hardware, software, personal, seguridad y circuito de producción.

-

Diseño de sistemas, que incluye la planificación del desarrollo de los sistemas de TI.

-

Servicios de aplicaciones específicas y desarrollo de un software a medida. Consisten en la
compilación de códigos para crear o personalizar programas de software. La programación a
medida puede suponer o bien el desarrollo de una aplicación completamente nueva o la
personalización de un paquete de software ya existente. Se pueden ofrecer tanto completos
como singularizados para el diseño, desarrollo, integración y documentación de aplicaciones.

-

Implantación e integración de sistemas y redes de comunicaciones.

-

Gestión y administración de grandes contratos de servicios.

-

Educación y formación”

29

1.8.1.1 Servicios profesionales
Este sector es el que ofrece servicios contractuales para desarrollar sistemas y software, o ambas
cosas a la vez; diseñar sistemas, integrarlos, instalarlos y facilitar la formación pertinente; gestionar
instalaciones y asesorar en TI. Esos servicios pueden abarcar campos tales como programación por
contrato, desarrollo a medida, compatibilidad con el año 2000, adaptación a la UEM, integración de
sistemas, resarcimiento de siniestros, gestión de subcontratación e instalaciones y mantenimiento
constante del orden del 10% anual hasta el final del decenio y que, junto con el tratamiento de
información, representen las mejores oportunidades en materia de TI para las empresas de los
países en desarrollo

Servicios de programación por contrato y de desarrollo a medida. Los servicios ofrecidos pueden
prestarse localmente mediante contrato a clientes extranjeros o enviando personal a las
instalaciones de un cliente en otro país. Pueden incluir análisis, diseño, programación, formación,
documentación y asesoramiento.
Lo mucho que escasea en todo el mundo el personal formado en TI, junto con los costos laborales
relativamente bajos de los países en desarrollo, ha hecho atractivo para las empresas
29

Manual para Exportación de los Países en Desarrollo, Servicios de Tecnología de la Información, 7p
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internacionales de los países industrializados gestionar o subcontratar en el extranjero, a menudo
en países en desarrollo, trabajos que exigen una utilización intensiva de la mano de obra. Buena
parte del comercio exterior de TI de los países en desarrollo es programación por contrato, y tanto
las empresas de software internacionales como los grupos internos de cada empresa especializados
en TI, suelen reclutar personal extranjero para completar sus plantillas. Por ejemplo, el valor total
de las exportaciones de software de la India en 1994 fue de $325 millones, de los que la
programación por contrato representó alrededor del 56%. Las cifras en 1989 había sido $30
millones y 88%, respectivamente. La guía de la NASSCOM30 de 1997 afirma, sin embargo, que en
1996, casi el 68% de todas las exportaciones de software de la India (valoradas en 25.200 millones
de rupias) correspondían a asesoramiento personalizado o profesional.” 31

1.8.1.2 En el ámbito internacional:
No cabe duda que el mercado mundial de servicios en tecnología de la información se está
expandiendo de forma rápida y ha crecido considerablemente en los últimos años, brindando de
esta manera, muchas oportunidades para las empresas de los países en vía de desarrollo.

Factores que impulsan el mercado:
En muchos países en vías de desarrollo, existen varios factores que en la actualidad influyen en las
tasas de crecimiento del comercio internacional de los servicios en tecnología de la información. Los
más destacados son la mundialización; la falta de personal calificado a nivel mundial y la
subcontratación; la reingeniería de procesos y la planificación de recursos de la empresa (PRE), al
intentar las empresas aumentar sus ventajas competitivas.
Son muchos los gobiernos y empresas internacionales que intentan crear una sociedad mundial de
la información, dado que la mundialización implica que las empresas se vuelvan mas competitivas
obligándoles no sólo a expandirse más allá de las fronteras geográficas sino también a satisfacer las
necesidades de sus clientes en el lugar donde se encuentren.
A nivel mundial, existe un gran aumento en la escasez de personal capacitado en tecnología de la
información, lo que genera oportunidades a los países en desarrollo para proporcionar servicios en
esta esfera. Las empresas de todo el mundo, de países tanto industrializados como en vía de
30

National Association of Software and Service Companies, India (Asociación nacional de compañías de

software y servicios de la India)
31

Manual para Exportación de los Países en Desarrollo, Servicios de Tecnología de la Información, 11p.
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desarrollo, invierten mucho en reingeniería de procesos e introducen sistemas de planificación de
recursos de empresa para mantener su ventaja competitiva.
“la demanda de una mayor amplitud de banda y de un acceso más fácil a las redes, junto con la
disminución en todo el mundo de los costos de las telecomunicaciones, ha hecho que el sector de
éstas últimas se desarrolle con rapidez al querer mantener las empresas su ventaja competitiva.
Internet se ha convertido en la principal fuerza motriz de ese mercado, ya que el fuerte crecimiento
de la demanda de sus servicios, así como del comercio electrónico, está ofreciendo mercados
nuevos a las empresas de los países en desarrollo. Tales mercados son, entre otros, el tratamiento
de la información, su gestión, la tele comercialización, el diseño y gestión de sitios Web, y toda una
gama de software para Internet”.

32

Es claro que el entorno mundial sé esta moviendo a un ritmo de intercambio abierto con un apoyo
de países desarrollados donde Estados Unidos y otros países se proponen a mitigar las fricciones
comerciales ofreciendo capacitación y otros tipos de asistencia técnica,

33

al igual se procura reducir

aranceles. Bien lo decía el Presidente George W. Bush en su discurso: “Sabemos que al darles a los
países en desarrollo un mayor acceso a los mercados mundiales se puede aumentar rápida y
radicalmente los niveles de las inversiones y los ingresos. Sabemos también que el comercio libre
estimula los hábitos de libertad que las sostienen por largo tiempo”.

34

“Por lo tanto, para que se

tenga una ronda exitosa de conversaciones comerciales mundiales, los países en desarrollo deben
desempeñar un papel fundamental en el proceso”

35

lo cual debemos aprovechar. “Muchos países

que antes habían rechazado el asesoramiento del Fondo Monetario Internacional comenzaron a
adoptar voluntariamente políticas orientadas hacia el mercado y las exportaciones, al igual que la
transformación ininterrumpida de la determinación de las políticas, la revolución silenciosa, junto
con la solución de la crisis de la deuda y la continua expansión de los mercados financieros
internacionales, han facilitado el proceso de mundialización de los años 90”.

32
33

36
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BUSH, Jorge W. Discurso pronunciado en el Banco Mundial, 17 de Julio del 2001
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ZUMWALT, James. Ministro Consejero para asuntos económicos, Embajada Americana en Pekín, 2001, 4p.

36

BOUGHTON, James M. Del Fondo Monetario Internacional, La mundialización / 90 y la Revolución

Silenciosa de los años / 80, 2001.

37

La competitividad mundial depende cada vez de la calidad de los servicios. “Mantener la ventaja
competitiva no es sólo una función de sacar todo el provecho posible del entorno nacional... Las
empresas tienen una sorprendente tendencia a considerar que la tarea de asegurar una elevada
calidad de los recursos humanos, de la infraestructura y del conocimiento científico es
responsabilidad de los demás... las empresas carecen de los recursos humanos, la tecnología y el
acceso a proveedores y clientes capacitados que tan necesarios son para alcanzar el éxito frente a
rivales extranjeros”.
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Para lograr ser competitivos es necesario modificar los arraigados hábitos de muchas
organizaciones, “se siente con urgencia la necesidad de modificar radicalmente la manera de
concebir, de diseñar, de producir y de comercializar los nuevos productos y modelos”38.

37

PORTER, Michael. La Ventaja Competitiva de las Naciones. Madrid: Vergara Editores, 1991. 733p

38

DRUKER, Peter. Cultura Corporativa, Emplearla no perderla. Barcelona: Norma, 1993. 90p
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MODELADO DE UN SIMEG PARA DB SYSTEM Ltda.
La elección de la empresa se basó en dos elementos esenciales que contribuían
directamente a la adquisición del modelado de un SIMEG. En primera instancia, se
tomó muy en cuenta la disponibilidad de la información y la relación de confianza
mutua entre la empresa y los investigadores facultados para el modelado. De otro
lado, se propendió porque la gerencia de la empresa tuviera la disposición de
comunicar la estrategia a todos los empleados, además de valorar su visión,
comunicación, participación e innovación.
A partir de dichas bases, se seleccionó para el modelado a la empresa DB SYSTEM
Ltda.

La relación laboral existente entre uno de los investigadores y la empresa en

mención, facilitó la introducción y propuesta del Sistema integral de medición de la
gestión, dentro de la compañía. Así mismo, hizo posible el libre acceso a la información
para proceder al desarrollo del SIMEG. Igualmente, la Gerencia de DB SYSTEM, tenía la
necesidad de encontrar una herramienta ó una metodología que les permitiese
clarificar su estrategia de negocios y transmitirla correctamente a sus empleados. Esta
apertura hacia la comunicación y hacia las nuevas tendencias de gestión a nivel
mundial,

permitió

que

la

implementación

pudiera

ser

llevada

a

cabo

satisfactoriamente.

1.9 PLANEACIÓN DEL MODELADO DE SIMEG PARA DBSYSTEM
Ltda.
La planeación del modelado del SIMEG para la empresa DB SYSTEM Ltda., se inició
mediante:
1. Presentación magistral oficial ante los accionistas de la empresa de una propuesta
donde se expone el modelado de un Sistema integral de medición de la gestión en
DB SYSTEM Ltda., como propuesta estratégica para alcanzar un mejor desempeño
de la empresa a mediano plazo. En ésta presentación se justificó la necesidad de
realizar el modelado de dicha herramienta de gestión, se resaltaron los beneficios
que obtendría la empresa, se establecieron horarios de reuniones requeridos, se
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presentaron los requerimientos de información por parte de los investigadores y se
establecieron compromisos de trabajo entre ambas partes. Estos compromisos
incluyeron temas como provisión de información y aspectos de confidencialidad a
ser observados por parte de los investigadores. La propuesta fue aceptada. Los
dueños, personalmente, fueron quienes asumieron la labor de trabajar en conjunto
con los investigadores para la realización del SIMEG de DB SYSTEM Ltda. De esta
reunión se consiguió el apoyo total de la gerencia para proceder con el modelado.
2. Se realizaron subsiguientes reuniones con la gerencia para determinar las metas y
objetivos de la empresa; lo cual contribuyó a establecer y determinar la estrategia
a seguir durante los próximos años. En esta estrategia determinada es en la que se
basó toda la creación del Sistema integral de medición de la gestión.
3. Luego de obtener la información necesaria, se procedió a realizar un planeamiento
estratégico para la creación, el cual tendría en cuenta el siguiente orden:
a. Una investigación profunda de su posición actual y su papel dentro del
sector de la empresa. Para esto, se le realizó un Diagnóstico Estratégico.
b. Se estableció y confirmó su Direccionamiento Estratégico confirmando a su
vez la visión de la empresa. De este direccionamiento se decantaron sus
objetivos corporativos (estratégicos) generales enmarcados en las cuatro
perspectivas recomendadas por los autores para el Sistema integral de
medición de la gestión: Financiera, del Cliente, de Procesos Internos y de
Aprendizaje y Crecimiento.
c. Luego de establecidos los objetivos estratégicos por perspectiva, fue
necesario identificar los factores críticos de éxito, es decir reconocer que
agentes en el entorno hacían falta para que la visión tuviera éxito y cuáles
eran los elementos que afectaban más a los resultados.
d. Estos factores críticos de éxito fueron organizados según su importancia,
para luego permitir presentar al SIMEG como un diagrama de causas y
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efectos

que

verificase

que

todas

las

perspectivas

se

relacionaran

naturalmente unas con otras.
e. Con estas relaciones causa – efecto entre las iniciativas estratégicas fue
posible identificar los indicadores clave que la empresa utilizaría dentro de
su SIMEG.
f.

Una vez identificados los indicadores a usar, fue preciso establecer metas
para cada uno de ellos. Las metas fueron fijadas a corto y a largo plazo,
para permitir llevar el control necesario.

1.10 DIAGNÓSTICO ESTRATÉGICO DB SYSTEM Ltda.
Como bien se indica en el marco teórico, una valoración estratégica es una
herramienta que nos permite identificar para DB SYSTEM Ltda., los factores claves
relacionados

con

el

mercado,

la

competencia,

los

recursos

financieros,

la

infraestructura cultural, el recurso humano, los inventarios, el sistema de mercado,
distribución, la investigación y desarrollo, las tendencias políticas sociales, económicas
y tecnológicas, además de sus variables de competitividad.
Así

pues,

para

realizar

la

valoración

estratégica

de

DB

SYSTEM

Ltda.,

los

investigadores planeamos y realizamos tres reuniones de trabajo con la gerencia de la
empresa, en las cuales se trabajaron tres sencillos cuestionarios (Ver Anexo 1), que se
diseñaron con el fin de realizar de manera práctica el análisis interno y del entorno de
la empresa, así como también nos permitieron obtener los elementos que componen el
direccionamiento estratégico de la empresa. Gracias al cargo gerencial, que uno de los
investigadores desempeña dentro de la empresa DB System Ltda., se facilitó la
organización de dichas sesiones de trabajo; A las reuniones se citaron los siguientes
cargos directivos:
•

Gerente General

•

Gerente Financiero
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•

Gerente Comercial

•

Gerentes Servicios/ Investigación y desarrollo

•

Gerente de Control y Personal

El personal no fue citado al azar, se seleccionaron aquellos elementos activos y
determinantes del proceso gerencial estratégico, que tuvieran el conocimiento
detallado de los aspectos integrales de la empresa, de forma que proporcionarán la
información que permitiera vislumbrar, los factores claves del estado estratégico de la
empresa. A los participantes mencionados, se les requirió su colaboración en la
elaboración de un listado debilidades, fortalezas, oportunidades y amenazas, que cada
uno de ellos identificara en la empresa, según su especialización de conocimiento sobre
la misma. Se les explicó que este listado no debía ser diligenciado en las reuniones,
sino que por el contrario debía ser resuelto con tiempo a solas y entregado en las
reuniones.
Habiéndose expuesto de manera breve la metodología y objeto general de las
reuniones, se procedió a enviarles por correo electrónico el primer cuestionario a llenar
y a

entregar en la primera reunión. Las preguntas que lo componían son las

siguientes:
•

En su opinión, ¿para qué existe DB SYSTEM LTDA.?

•

¿En que cree usted que DB SYSTEM LTDA. se diferencia o es mejor de las demás
Empresas que constituyen su competencia?

•

¿Cuáles son –en su opinión- los tipos de negocios y clientes ideales para DB
SYSTEM LTDA.?

•

Al cabo de los años, ¿cómo le gustaría recordar a DB SYSTEM LTDA. o en otras
palabras, qué le haría sentirse orgulloso de la Empresa al cabo del tiempo?

•

¿Qué características distinguen –o deberían distinguir- a los funcionarios de DB
SYSTEM LTDA. de los funcionarios de otras empresas?

El anterior cuestionario tuvo por objetivo revisar la concordancia del direccionamiento
estratégico con los objetivos corporativos y la percepción de los gerentes principales de
la compañía. El formato del cuestionario y las respuestas se pueden observar en el
ANEXO 1 Cuestionarios de recolección de variables estratégicas.
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Efectivamente, en la primera reunión se recogieron los formularios diligenciados y se
les pidió que rápidamente los expusieran, los investigadores tomamos nota de las
puntualizaciones que sobre cada punto realizó la gerencia. Acto seguido se continúo,
con

la

petición

y

explicación

del

diligenciamiento

del

listado

de

Fortalezas

Oportunidades, Debilidades y Amenazas, bajo parámetros enfáticos de análisis. El
enunciado del cuestionario en el cual se les pedía listar tales atributos, se diseño
dejando claro que las oportunidades a relacionar debían apoyar efectivamente el
cumplimiento de la misión de la empresa y/o facilitar la gestión de sus propósitos, Así:
Liste los Eventos, hechos o tendencias en el entorno de DB SYSTEM LTDA. (Externos a
DB SYSTEM LTDA.) Que podrían facilitar o beneficiar el desarrollo de ésta, si se
aprovecharan de forma oportuna y adecuada. Haga un listado de las principales
oportunidades de DB SYSTEM LTDA. Coloque tantas como crea que existen. Tome en
consideración tantos aspectos como le sea posible.

Hágalo de la mayor a la menor

oportunidad.
Igualmente en el enunciado que pedía listar las amenazas se enfatizó que en el
proceso de reconocimiento de amenazas se relacionarán aquellas que afectarán el
cumplimiento de la misión de la empresa además del desarrollo conveniente de sus
propósitos, Así:
Liste los Eventos, acontecimientos, hechos o tendencias en el entorno de DB SYSTEM
LTDA. (Externos a la empresa) que inhiben, limitan o dificultan su desarrollo operativo.
Haga un listado de las principales amenazas de DB SYSTEM LTDA. Coloque tantas
como le sea posible. Tome en consideración todos los aspectos externos que afecten
el presente o el futuro de DB SYSTEM LTDA. Empiece por las principales amenazas.
Por otra parte, en la misma reunión con los gerentes, se les propuso se hicieran
cuestionamientos relacionados con las tendencias institucionales, sociales, políticas,
económicas, tecnológicas y competitivas del entorno. Se les leyeron y distribuyeron
algunos de ejemplo, tomados del libro de Gerencia Estratégica de SERNA39, de la

39

SERNA GÓMEZ, Humberto Gerencia Estratégica. Bogotá D. C.: 3R Editores, 2003. 337- 339p.
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misma forma se les pidió remembrar lecturas o informaciones que tuvieran acerca de
las siguientes variables externas a analizar:
De las Económicas:
PIB, DTF, inflación, devaluación, patrones y cambios de consumo, desempleo, balanza
cambiaría, nivel de ingreso, impuestos, tamaño del mercado, Pronósticos económicos,
déficit presupuestarios, políticas fiscales y monetarias.
De las Políticas:
Relaciones Internacionales, Actividades terroristas, subsidios, aranceles, gasto publico,
políticas de inversión, Exenciones tributarias, Reglamento Comercio exterior, Clima
político y de inversiones.
En la segunda parte de la reunión, se les solicitó a los gerentes que hiciesen el proceso
de reconocimiento de Fortalezas y Debilidades, a la luz de una auto-evaluación de sus
respectivas funciones y la percepción concreta de las funciones de sus colegas
gerentes, de las cuales tuvieran un buen conocimiento, ya fuera por su interrelación ó
por aspectos que le hubieran impactado su despacho; dicha identificación debía
realizarse bajo las siguientes perspectivas de capacidad:

Capacidad Directiva
Todas aquellas fortalezas y debilidades que tengan que ver con el proceso
administrativo,

entendido

como:

planeación,

dirección

toma

de

decisiones,

coordinación comunicaciones, control.

Capacidad Competitiva
Todos los aspectos relacionados con el área comercial, como calidad del producto,
exclusividad, portafolio de productos, participación en el mercado canales de
distribución, cubrimiento, investigación y desarrollo, precios, publicidad, lealtad de los
clientes, calidad en el servicio al cliente, etc.

Capacidad Financiera
Incluye todos los aspectos relacionados con las fortalezas o debilidades financieras de
la compañía como: deuda o capital, disponibilidad de línea de crédito, capacidad de
endeudamiento, margen financiero, rentabilidad, liquidez, rotación de cartera, rotación
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de inventarios, estabilidad de costos, elasticidad de la demanda y otros índices
financieros que se consideran importantes para la organización y el área de análisis.

Capacidad Técnica o Tecnológica
Incluyen todos los aspectos relacionados con el proceso de producción en las empresas
industriales y con la infraestructura y los procesos en las empresas de servicio. Por lo
tanto, involucra, entre otras: infraestructura tecnológica (hardware) , exclusividad de
los procesos de producción, normalización de los procesos, ubicación física, acceso a
servicios públicos, facilidades físicas, intensidad en el uso de mano de obra, patentes,
nivel

tecnológico,

flexibilidad

en

la

producción,

disponibilidad

de

software,

procedimientos administrativos, procedimientos técnico, etc.

Capacidad Talento Humano
Hace referencia a todas las fortalezas y debilidades relacionadas con el recurso
humano e incluye: nivel académico, experiencia técnica, estabilidad, rotación,
absentismo, nivel de remuneración, capacitación, programas de desarrollo, motivación,
pertenencia, etc.
Para facilitar el proceso de autoevalución, se utilizó una metodología similar a la del
análisis del entorno, es decir se les leyeron y distribuyeron algunos cuestionamientos
de ejemplo, tomados del libro de Gerencia Estratégica de SERNA40. Como ejemplo para
el análisis de la capacidad directiva se instó a preguntarse:
¿Todo el personal conoce con claridad el método para realizar sus tareas?
¿Se han definido sistemas de control y evaluación?
¿Son claros los procesos organizacionales?
¿La estructura organizacional facilita la iniciativa del personal?
¿Se ha realizado una auditoria interna de la organización?
¿Se conoce a la competencia, su capacidad, sus objetivos y sus estrategias?
¿Se han definido metas, políticas y planes de acción en la empresa?
¿Se han definido indicadores de gestión?

40

-------- -------- Bogotá D. C.: 3R Editores, 2003. 342- 352p
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¿Se han definido parámetros para confrontar los resultados organizacionales en las
distintas áreas?
¿La información sobre el desempeño es exacta, oportuna, objetiva y clara?
¿Los sistemas de control son flexibles?
¿Existe un proceso de inducción al personal?
¿El personal de la empresa está altamente motivado?
¿Se ofrece capacitación al empleado?
¿Se promueve al empleado dentro de la compañía?
¿Se han definido políticas disciplinarias en la organización?
¿La toma de decisiones es ágil y oportuna?
¿Siente la organización el liderazgo de sus gerentes?
¿El proceso de comunicación es eficiente y eficaz?
¿Existe una buena relación empresa proveedores?
¿Es adecuado el nivel tecnológico de las instalaciones?
¿Se han analizado los costos por escasez de recurso humano?
¿Están definidos los estándares de calidad?
¿Hay un programa de capacitación para la calidad?
¿Existe una cultura de calidad en la empresa?
¿Se compara su empresa en calidad con sus competidores?
¿Existen recursos suficientes para realizar investigación y desarrollo?
¿Se conocen los beneficios de invertir en investigación y desarrollo?
¿Se tiene la capacidad de aprovechar las ideas sobre nuevos productos y para explorar
los descubrimientos que se presenten?
¿Cuáles son las relaciones porcentuales entre los rubros del estado de pérdidas y
ganancias?
¿Puede la empresa cumplir sus obligaciones exigibles en el corto plazo?
¿Cuál es la rentabilidad del negocio? ¿Cómo ha evolucionado?
¿Cuáles son las estrategias de apalancamiento financiero?
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¿Cómo han evolucionado las razones financieras de liquidez, actividad, crecimiento,
rentabilidad y apalancamiento?
¿Cómo ha evolucionado la participación en el mercado de la compañía?
¿Cuál es el mercado objetivo de la empresa?
¿Qué conoce el cliente de la empresa?
¿Cuáles son los clientes potenciales de la compañía?
¿Cuenta la empresa con una base de datos de los clientes?
¿Existen perfiles y hojas de vida de los clientes?
¿Conoce su organización el nivel de satisfacción de sus clientes?
¿Existe en su organización una cultura del servicio?
¿Tiene su empresa una estrategia clara y expresa del servicio del cliente?
Finalmente se terminó la primera reunión, solicitándoles que en la siguiente semana
entregarán el listado completo. A la semana siguiente, efectivamente se recogieron los
cuestionarios, como investigadores procedimos a aplicar un método de afinamiento y
ponderación diseñado por nosotros, el cual a continuación les describimos: se
compartieron y expusieron para toda la gerencia en varios pliegos, la transcripción de
todos los listados, no se copiaron los que eran redundantes, se sintetizaron y afinaron
aquellos que su redacción era confusa o ambigua, una vez se empapelaron las paredes
del sitio de reunión con el compendio de listados depurados, se procedió a votar una
calificación de impacto sobre la misión de la empresa, seguidamente se anoto esa
calificación en frente a cada atributo listado. Finalmente se escogieron las de mayor
calificación revalidando el consenso de los gerentes. Los siguientes son los listados
presentados por la gerencia:

1.10.1

Resumen Hojas de trabajo DOFA Gerente General y

Gerente Financiero
1.10.1.1 Fortalezas
•

Buen manejo financiero, subrayando el de flujo de caja, lo cual se traduce en
puntualidad y cumplimiento a toda prueba en el pago de los salarios y obligaciones.
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•

Atención personalizada por medio de consultores especializados, especialización en los
servicios y desarrollos a la medida.

•

Agilidad y flexibilidad en la respuesta.

•

Amplio portafolio de clientes.

•

Ser parte de los líderes de distribución de Oracle (Licencias y Soporte).

•

Inversión en el desarrollo humano.

•

Liderazgo gerencial integral en los proyectos

•

Cultura Organizacional – Lazos estrechos con interés de los dueños en el apoyo personal.

•

Diseño del sistema de contratación – No por proyecto brinda estabilidad.

•

Alta rentabilidad bruta en la prestación de servicios.

1.10.1.2 Debilidades
•

Falta de Procedimientos y documentación.

•

Falta de estrategia comercial prospectiva – se le pega a lo que sale y no a lo q se planifica.

•

Falta de capacidad financiera para afrontar negocios grandes.

•

Falta de presupuesto a nivel de proyecto.

•

Relación laboral por contratación por prestación de servicios.

•

Falta de difusión de política de apoyo de la empresa.

•

Altos costos de renta y ausencia de estricta orientación al ahorro en ellas como
consumo de energía y teléfono.

1.10.1.3 Oportunidades
•

Mercado Pymes creciente y crecimiento de su inversión en tecnología.

•

Masificación Uso del computador – Era del conocimiento

•

Masificación de tecnologías maduras Geográfica, Tarjeta Inteligente, Inalámbrico y Etiqueta
Barras

•

Inversión constante estatal en tecnología.

•

Política de Desarrollo de los proveedores a través de Partners.

•

Clientes requieren desarrollos a al medida.

•

Ciclo de vida de los productos.

•

Oracle y CA, son 2do y 3er más grande compañía de posicionamiento y participación en el
Mercado.

•

Tendencia de Oracle de ubicar centros locales de servicio diferentes a Orlando.

•

Crecimiento de demanda de servicios del medo Local.
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1.10.1.4 Amenazas
•

Aparición empresas fugaces, que dañan el mercado.

•

Capacidad de responder a clientes que quieren soluciones integrales.

•

Invasión del Nicho por los competidores grandes.

•

Agresividad comercial de la competencia.

•

Competidores Mejor referenciados

•

Competidores Mejor Certificados

•

Poder de Negociación (desnivelado) del Fabricante

•

Inestabilidad en las leyes fiscales – reformas tributarias

•

Fortaleza de Microsoft a nivel publicitario

•

Altos costos de los productos de CA para el mercado colombiano.

•

Consecución de Visas.

1.10.2

Resumen Hojas de trabajo DOFA Gerente Comercial,

Gerente Servicios/ Investigación y desarrollo, Gerente de
Control y Personal.
1.10.2.1 Fortalezas

Según Gerente Comercial
•

La gerencia tiene un buen manejo de la parte comercial basada en contactos
personales y en las Casas Oracle y CA,

•

Portafolio de ofertas económica vs. técnicamente atractivas.

•

Atención personalizada por medio de consultores especializados, especialización en
los servicios.

•

Todo el personal ha sabido promover en el cliente la imagen de un equipo completo
a su servicio.

Según Gerente Servicios e Investigación
•

Los técnicos han creado una imagen positiva de excelente conocimiento técnico
especializado entre los clientes y los contactos comerciales.
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•

Amplia Experiencia certificable - Se cuenta con un amplio número de certificaciones
de por lo menos 15 organizaciones prestantes, tanto de gobierno como privadas,
que cubren por lo menos 4 años de experiencia con una excelente calificación de
los servicios prestados por la empresa (Cartera de Clientes Líderes).

•

Los propios dueños componen la alta gerencia, permitiendo que los procesos de
control y seguimiento sean muy directos.

•

Procedimientos flexibles y prácticos para personalizar soluciones y servicios de
forma que se adapten rápidamente a las necesidades del cliente.

•

La mayoría del personal ha demostrado compromiso y cumplimiento en la entrega
de los servicios.

•

Buena disposición de la gerencia en la inversión destinada a adquirir una adecuada
infraestructura física, que apoye la cadena de valor.

Según Gerente de Personal
•

Sus técnicos poseen certificaciones de éxito en la prestación de servicios en el
mercado extranjero.

•

La alta gerencia ejerce procesos de liderazgo basado en el conocimiento,
experiencia, pragmatismo y respeto, nunca por jerarquía - Valores.

•

La estructura plana de la empresa alimentada por la composición de la alta
gerencia, hacen que el personal se sienta muy bien respaldado y apropiado de los
objetivos de la empresa.

•

Alejamiento del tedio, monotonía y rutina dados los contratos menores a un año y
los eventuales intercambios de técnicos entre clientes a medio tiempo- Naturaleza
de las actividades es motivante.

•

Sensación de trabajo interesante por los constantes retos de aprendizaje para
actualizarse y poder responder a las necesidades del cliente.

•

Personal innovador y creativo con buena disposición a actualizarse y a aprender los
temas de su especialización.

•

La empresa ha preservado al menos un 30% de los colaboradores que
acompañaron el crecimiento de la empresa, ayudaron a construir su cultura
organizacional (Tradición de Ambiente de camaradería con respeto y fundamentado
en el compartir conocimiento y experiencia).
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•

La gerencia ha tenido un proceso práctico y astuto para la selección adecuada del
personal.

•

Buena motivación al empezar el año con la bonificación anual para el personal de la
empresa.

1.10.2.2 Debilidades

Según Gerente Comercial
•

La supervivencia de la empresa tiene una alta dependencia en la venta de servicios
en Bogotá, (El licenciamiento no rinde lo suficiente y más bien daña el flujo de
caja).

•

Procesos ineficientes y algunas veces inexistentes de reembolso de gastos en
traslados locales, producen descontento entre algunos empleados.

•

Carencia de capacitación colectiva orientada al empoderamiento del técnico en
sentido comercial y de servicio al cliente.

•

No existe una estandarización para el seguimiento ó retroalimentación de las
necesidades y satisfacción del cliente.

•

Nombre de la empresa de difícil pronunciación, de difícil recordación y que infiere
limitaciones a los servicios que ejerce.

•

Esfuerzos en procesos publicitarios y de imagen, costosos y de poco éxito.

Según Gerente Servicios e Investigación
•

Ausencia de refuerzos - Alta dependencia en el personal de la empresa,
dependencia en 70% de áreas de servicio donde solo un colaborador cuenta con el
nivel de especialización necesario.

•

Carencia de estándares, procedimientos y herramientas software efectivas de
control y seguimiento de requerimientos en los proyectos.

•

El personal carece de una estricta documentación y herramienta software de
administración del conocimiento a compartir entre sus colaboradores.

•

Desaceleración de la política de capacitación a algunos de los consultores.

•

Desaceleración de la política de que los nuevos consultores dicten capacitaciones
que los perfeccione en el conocimiento.
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•

Desconocimiento de la visión, estrategia y objetivos de la empresa por parte de los
empleados.

•

La plataforma de práctica necesaria para el aprendizaje de los servicios
demandados por los clientes, está exigiendo cada vez más inversiones más
improbables.

•

Dada la tendencia de integración de servicios de las casas fabricantes y la
limitación económica de contratación se hace escaso el personal suficiente que
cubra las especializaciones generadas por el crecimiento temático de los productos.

Según Gerente de Personal
•

Frente a picos de trabajo (o funciones de preventa) se sobrecarga al técnico con
alternancia presencial entre clientes, falta mejorar la herramienta de asignación de
recursos, falta orden.

•

Bonificación a destiempo frente a los contratos ejecutados por los técnicos; genera
sensación de descontento por subestimación del compromiso de trabajo por
objetivo y no por horario.

•

Sensación de descontento entre un parte de lo técnicos por remuneración
insuficiente comparada con el crecimiento de la empresa, los nuevos que llegan y la
remuneración de colegas en los mismos clientes con funciones similares.

•

Resistencia a los cambios administrativos que se van dando.

•

Frente al crecimiento en el número de colaboradores, se esta generando deficiencia
en los canales y espacios de comunicación que hasta la fecha han sido efectivos.

•

Carencia de certificación de la totalidad de colaboradores en capacitación o
competencia en un tema técnico especializado, por parte de las casas de software.

•

Dificultad para creación de espacios de auto capacitación entre colaboradores de la
empresa.

1.10.2.3 Oportunidades

Según Gerente Comercial
•

Nuevas fuentes de ingresos con grupo de clientes potenciales en mercados
internacionales.
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•

Poder adquisitivo del dólar y beneficios en el intercambio cambiario.

•

Mercado lleno de necesidades de Outsourcing integral de sistemas, de manera que
puedan concentrarse en su cadena de valor y no desgatarse con sus proveedores
de apoyo en diferentes áreas de sistemas.

•

Políticas estatales de motivación financiera (reducción arancelaría) para las
empresas que exporten a los diferentes bloques de mercado como el TLC.

•

Disminución en los precios

y facilidad relativa de acceso a las herramientas

software de apoyo al control y seguimiento de requerimientos en los proyectos,
administración del conocimiento, seguimiento a satisfacción del cliente.
•

Constante necesidad del mercado de actualizarse en los adelantos estrechamente
relacionados a nuestra área de servicios.

•

Percepción favorable en el mercado sobre el Outsourcing internacional de
desarrollo.

•

Aumento de posibilidades de financiamiento a bajo costo tanto para los clientes
como para nosotros.

•

Necesidad de los pequeños competidores de alianza para completar competencias o
requisitos en licitaciones.

Según Gerente Servicios e Investigación
•

Dependencia total de las organizaciones en los sistemas informáticos (ERP) de
apoyo a su cadena de valor.

•

Después de concluirse los proyectos de modernización estatal y de gobierno en
línea, seguirán los proyectos encaminados a profundizar la inteligencia de negocios,
el acceso inalámbrico y la integración a sistemas de geográficos de información.

•

Nuevas herramientas de gestión de calidad y administrativas. Como el Sistema
integral de medición de la gestión.

Según Gerente de Personal
•

Alta oferta de profesionales en el área de informática de soporte a sistemas
operativos.

•

Reducción de los costos (Incluso ausencia de costo) de los cursos Online,
especializados para autodidactas.

53

1.10.2.4 Amenazas

Según Gerente Comercial
•

Reseción económica, política de disminución del gasto estatal, Los dueños no lo
consideran incluso creen que hay buena liquidez y gasto, Presupuestos apretados
(Pero en tecnología esta creciendo 10% anual).

•

Mercado fluctuante- La estacionalidad de la demanda produce estacionalidad de los
recursos en algunos meses del año y sobredemanda de los mismos en otros.

•

Aumento de la pequeña competencia nacional especializada (proveniente de
personal de Oracle) aliada con grandes competidores integradores.

•

Potencial llegada de competidores internacionales como chilenos, venezolanos,
argentinos, peruanos y ecuatorianos.

•

Tendencia de las organizaciones gubernamentales y privadas a contratar firmas con
respaldo financiero muy alto.

•

Resistencia al cambio por parte de los clientes, mentalidad del pueblo latino no está
preparada para actualizarse en servicios inalámbricos y de sistemas de información
geográfica.

Según Gerente Servicios e Investigación
•

Naturaleza de nuestro mercado con dependencia muy fuerte de conocimiento
integrado de configuración de redes y sistemas operativos.

•

Rapidez de adelanto tecnológico en nuestra área de servicios.

•

Si integrásemos productos de software a nuestro portafolio, la piratería sería una
amenaza y la competencia sería muy superior a la actual en servicios – Fragilidad
por productos propios.
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Según Gerente de Personal
•

Tendencia

de

los

profesionales

que prefieren el

mejor

postor

a

culturas

organizacionales altruistas.
•

Poca oferta de profesionales en el área especializada de las nuevas herramientas
Oracle y CA requeridas por los clientes.

•

Altos costos de la capacitación especializada.

•

Dificultad para sacar visas.

A continuación se realizó el análisis de vulnerabilidad, en el cual se diligenciaron la
Hoja de Trabajo DOFA, Matriz de Impacto DOFA – Ponderado, insumos a partir de los
cuales se desarrolló la siguiente DOFA resultado. En el anexo 2 Hoja de Trabajo DOFA
y en el anexo 3 Matriz de Impacto DOFA – Ponderado, se pueden detallar los
resultados de su aplicación.
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DOFA RESULTADO
Con base a la selección de los factores claves de éxito de más alto impacto se realizó la
matriz resultado que muestra el diagnóstico estratégico de DB SYSTEM Ltda.
OPORTUNIDADES

AMENAZAS

1. Apoyo y soporte en mercadeo de

1. Aparición empresas fugaces, que

proveedores muy bien posicionados.

dañan el mercado.

2. Inversión constante en los clientes en

2. Agresividad comercial de la

tecnología.

competencia, Invasión del Nicho por los

-Mercado PYMES creciente y crecimiento competidores grandes.
de su inversión en tecnología.
- Masificación Uso del computador – Era
del conocimiento

3. Competidores y clientes interesados
en nuestro recurso humano.

- Masificación de tecnologías maduras
Geográfica, Tarjeta Inteligente,

4. Presupuestos apretados de inversión –

Inalámbrico y

Afectan el Margen de Utilidad.

Barras

- Clientes requieren desarrollos a la
medida.
-Crecimiento de demanda de servicios
del medio Local.
3. Ciclo de Renovación tecnológica
Estatal 2006
FORTALEZAS

DEBILIDADES

1. Especialización en los servicios y

1. Falta de Procedimientos y

desarrollos a la medida -Atención

documentación.

personalizada por medio de consultores
especializados.

2. Falta de estrategia comercial
prospectiva – se le pega a lo que sale y

2. Agilidad y flexibilidad en la respuesta.

no a lo q se planifica.
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3. Recurso Humano Calificado,

3. Desaceleración en la política de

innovador, comprometido, equipo

capacitación, Falta de certificación de

integral

capacitación del RH - Carencia de
capacitación comercial y de servicio al

4. Certificaciones, experiencia de 8 años

cliente.

5. Buena relación con los dos

4. Baja remuneración de los técnicos.

proveedores más importantes del mundo
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1.10.3

Análisis DOFA
OPORTUNIDADES

AMENAZAS

1. Apoyo y soporte en mercadeo

1. Aparición empresas fugaces,

de proveedores muy bien

que dañan el mercado.

posicionados.
2. Agresividad comercial de la
2. Inversión constante en los

competencia, Invasión del Nicho

clientes en tecnología.

por los competidores grandes.

-Mercado Pymes creciente y
crecimiento de su inversión en

3.

tecnología.

interesados en nuestro recurso

- Masificación Uso del

Competidores

y

clientes

humano.

computador – Era del
conocimiento

4.

- Masificación de tecnologías
maduras Geográfica, Tarjeta

Presupuestos

apretados

de

inversión – Afectan el Margen de
Utilidad.

Inteligente, Inalámbrico y
Label Barras
- Clientes requieren desarrollos a
la medida.
-Crecimiento de demanda de
servicios del medio Local.
3. Ciclo de Renovación
tecnológica Estatal 2006

FORTALEZAS

ESTRATEGIAS FO

ESTRATEGIAS FA

1. Especialización en los servicios

1. Capacitar comercialmente a los

1. Adelantarse a los competidores

y desarrollos a la medida -

consultores para vendan y

siempre, capacitar a nuestros

Atención personalizada por medio

propaguen la imagen de

consultores en políticas de

de consultores especializados.

Especialización en los servicios y

proceso para que tomen

desarrollos a la medida en los

decisiones acertadas sin

clientes.

consultar.

2. Agilidad y flexibilidad en la
respuesta.

2. Generar espacios motivantes

2. Generar un proceso y asignar y

3. Recurso Humano Calificado,

de aprendizaje técnico

capacitar a un responsable de

innovador, comprometido, equipo

autodidacta en las áreas que se

estar pendiente de las

integral

perfilan como las de demanda a

convocatorias y licitaciones

mediano plazo.

estatales en sus respectivos sitios
de Internet vs. las certificaciones.

4. Certificaciones, experiencia de
8 años
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5. Buena relación con los dos
proveedores más importantes del
mundo

DEBILIDADES

ESTRATEGIAS DO

ESTRATEGIAS DA

1. Falta de Procedimientos y

1. Dar seguimiento y continuidad

1. Comprar e implementar

documentación.

al proceso que estamos haciendo

Software que ya tenga métodos

de planificación estratégica.

estándar, de procedimientos de
desarrollo, administración de

2. Falta de estrategia comercial
prospectiva – se le pega a lo que

2. Acelerando la política de

requerimientos, control de

sale y no a lo q se planifica.

capacitación, de certificación de

versiones y cambios,

capacitación del RH - de

administración de proyectos y

3. Desaceleración en la política

capacitación comercial y de

documentación.

de capacitación, Falta de

servicio al cliente.
2. Dar a los consultores una

certificación de capacitación del
RH - Carencia de capacitación

3. Estudiar y escoger la mas

bonificación directa sobre algunos

comercial y de servicio al cliente.

versátil, soportada y barata

proyectos de buen monto y que

herramienta en cada uno de los

resulten exitosos.

4. Baja remuneración de los

siguientes temas: Inteligencia de

técnicos.

Negocio, ERP, Administración de

3. Proceso total e intensivo de

procesos de Negocio BMP,

mejoramiento de nuestra

presentación Inalámbrica,

competitividad, Mejorar y

integrada a SIG existente en el

especializar nuestras

mercado y ofrecer un portafolio

metodologías para comercializar y

de servicios de su personalización

proponer servicios

e implantación.
4. Estudiar y detallar los alcances
de las licitaciones, producidas por
el impacto de la renovación
tecnológica estatal. Una vez
identificados estos debemos
fortalecer nuestro equipo de
trabajo para proveer esos
servicios, capacitándolos y
certificándolos en dichas áreas o
consiguiendo nuevos
colaboradores en esas áreas
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1.11 DIRECCIONAMIENTO ESTRATÉGICO DB SYSTEM Ltda.
En ésta parte de la investigación se realizaron las actividades de recopilación de la
información correspondiente a la Visión, Misión y Principios Corporativos, por medio
de dichas consultas se concreta y define hacia donde se dirige DB SYSTEM Ltda. Con
base a estos elementos de orientación, se determinan de crecimiento y permanencia
en el mercado para la empresa.

1.11.1

Visión A 2008

DB SYSTEM será en cinco años una compañía de servicios informáticos reconocida a nivel
Latinoamericano por su aporte a las organizaciones en la óptima incorporación de Tecnologías de
Información en sus procesos productivos.
Triplicará su participación en el mercado generando productos novedosos, adelantándose a las
necesidades de sus clientes, apoyada en el conocimiento de la tecnología y potencial de su talento
humano.

1.11.2

Misión

Nuestra misión es la de proveer soluciones y servicios de tecnología de la información innovadores
y efectivos, que le permitan a nuestros clientes alcanzar una mayor productividad y competitividad
en el desarrollo de su negocio. Comprometiéndose al continuo mejoramiento de sus productos a
través de nuevas tecnologías y garantizar a sus colaboradores y accionistas oportunidades de
crecimiento profesional y económico.

1.11.3

Principios Y Valores Corporativos

DB SYSTEM se forja sobre los valores fundamentales por los cuales nos regimos.
Atraemos y reclutamos a la gente más selecta de nuestro medio. Construimos nuestra
organización desde adentro, promoviendo y recompensando adecuadamente a
nuestros empleados sin diferencias más que su desempeño en el trabajo. Actuamos
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con la convicción de que los hombres y mujeres de DB SYSTEM serán siempre nuestro
activo más importante.

VALORES
Liderazgo
•

Todos somos líderes en nuestra área de responsabilidad, con un compromiso
profundo para producir resultados ganadores.

•

Tenemos una clara visión hacia dónde nos dirigimos.

•

Concentramos nuestros recursos para lograr estrategias y objetivos ganadores.

•

Proporcionamos los medios para lograr nuestras estrategias y eliminar barreras
organizacionales.

Propiedad
•

Aceptamos la responsabilidad personal para satisfacer las necesidades del negocio,
mejorar nuestros sistemas y ayudar a otros a mejorar su rendimiento.

•

Todos actuamos como propietarios de la Compañía, tratando sus activos como
nuestros y teniendo siempre en mente el éxito de la Empresa a largo plazo.

Integridad
•

Siempre tratamos de hacer lo correcto.

•

Somos honestos y directos entre nosotros

•

Operamos dentro de la letra y el espíritu de la ley.

•

Mantenemos los valores y principios de DB SYSTEM en cada acción y decisión.

•

Nos basamos en los hechos y somos intelectualmente honestos apoyando
propuestas, incluso al aceptar riesgos.

Pasión por Triunfar
•

Estamos decididos a ser los mejores en hacer lo más importante.

•

Tenemos una disconformidad saludable con el status quo.

•

Tenemos un fuerte deseo de ser los mejores y de ganar en el mercado.
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Confianza
•

Respetamos a nuestros colegas de DB System Ltda., a nuestros clientes y los
tratamos tal como queremos ser tratados.

•

Tenemos confianza en la capacidad y buenas intenciones de cada uno.

•

Creemos que la gente trabaja mejor sobre una base de confianza.

PRINCIPIOS
Estos son los Principios y guías de comportamiento que emanan de nuestro Propósito y
Valores Fundamentales.

Mostramos Respeto por todos los individuos
•

Creemos que todos los individuos pueden y desean contribuir al máximo de su
potencial.

•

Valoramos las diferencias

•

Inspiramos y permitimos a nuestros empleados alcanzar altas expectativas,
estándares y metas desafiantes.

•

Somos honestos con las personas sobre su desempeño.

Los Intereses de la Compañía y del Individuo son Inseparables
•

Creemos que hacer lo que es correcto para el negocio con integridad, conducirá a
un éxito mutuo, tanto para la Compañía como para el individuo. Nuestra búsqueda
de éxito mutuo nos une.

•

Alentamos la búsqueda de comisiones en ventas de nuestra Compañía y el
comportamiento de los empleados como propietarios.

Nos concentramos estratégicamente en nuestro trabajo
•

Solamente hacemos y pedimos trabajo que agregue valor al negocio.

•

Simplificamos y hacemos más eficiente nuestro trabajo actual, cada vez que sea
posible.

La Investigación es la Piedra Angular de nuestro éxito
•

Asignamos un gran valor a las innovaciones tecnológicas importantes y novedosas
dirigidas a los clientes.
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•

Desafiamos lo convencional y nos actualizamos en nuestro negocio para ganar
mejor en el mercado.

Estamos enfocados externamente
•

Entendemos muy bien a nuestros clientes y sus necesidades.

•

Desarrollamos relaciones estrechas y mutuamente productivas con nuestros
clientes y proveedores.

•

Somos buenos ciudadanos corporativos.

Valoramos la maestría personal
•

Creemos

que

es

responsabilidad

de

todos

los

individuos

desarrollarse

continuamente y desarrollar a otros.
•

Alentamos y esperamos un dominio técnico sobresaliente y excelencia en su
ejecución.

Buscamos ser los Mejores
•

Nos esforzamos por ser los mejores en todas las áreas de importancia estratégica
para la Compañía.

•

Cotejamos nuestro desempeño en forma rigurosa con lo mejor de lo mejor interna
y externamente.

•

Aprendemos de nuestros éxitos y de nuestros fracasos.

La Interdependencia Mutua es una Forma de Vida
•

Trabajamos juntos con seguridad y confianza a través de las unidades de negocio,
funciones, categorías y áreas geográficas.

•

Nos enorgullecemos por los resultados provenientes de reaplicar las ideas de otros.

•

Construimos relaciones superiores con todos aquellos que contribuyen al logro de
nuestro

Propósito

Corporativo, incluyendo nuestros

clientes, proveedores y

gobiernos.

1.11.4

Situación General De La Empresa

La PyME seleccionada para el modelado del SIMEG es la empresa DB SYSTEM Ltda.
Esta es una empresa prestadora de servicios de soporte en sistemas que se encuentra
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funcionando desde hace 8 años en la ciudad de Bogotá. Su principal actividad es
proporcionar servicios de soporte en sistemas de información a empresas. Desde
inicios del año 2000, la empresa sufrió un crecimiento desorganizado: pasó de un
personal compuesto por 4 empleados a uno de 18 empleados, proyectándose un nuevo
crecimiento en los próximos meses. Esta situación se originó principalmente por la
directiva presidencial del gobierno de Colombia de estandarizar la prestación de
servicios estatales, valiéndose de la red Internet, lo cual incremento su cartera de
clientes. Los gerentes siempre han sido los mismos propietarios desde el año 1998, el
crecimiento constante los ha hecho diversificar sus tareas, tendiendo últimamente a
abandonar su aporte, cambiándolo por un papel más de accionistas. DB SYSTEM es
una empresa con muy buenas perspectivas de desarrollo, pero no posee una
herramienta de gestión que le permita establecer metas y alcanzarlas de manera
consistente; ni un sistema de control de calidad que le permita conocer sus debilidades
y fortalezas. Es por esta deficiencia que se ha seleccionado a esta compañía para
realizar el modelado de un Sistema integral de medición de la gestión.

1.11.5

Historia de la Empresa

DB SYSTEM Ltda., es considerado uno de los principales Partners Colombianos de la
Casas Fabricantes ORACLE y COMPUTER ASOCIATES, siendo importantes en el medio
colombiano de prestación de servicios de soporte y consultoría a sistemas de
información. Fue fundada en el año de 1998, en la ciudad de Bogotá, Colombia, por
un equipo de instructores del programa “ORACLE UNIVERSITY” de Oracle Educación
Services. El proyecto empezó como un complemento de asesoría práctica a los
asistentes a los cursos especializado de ORACLE y se dedicó a soportar las empresas
estatales que enviaban a sus técnicos a las capacitaciones; sin embargo, rápidamente
se convirtió en una empresa de presencia nacional con contratos eventuales en más de
5 países de Latinoamérica y el caribe, tales como Venezuela, Ecuador, Costa Rica,
Panamá y Puerto Rico. Dentro de sus clientes se cuentan:
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Esta empresa es considerada líder en soporte y consultoría de sistemas de
información, que cada año realiza significativos contratos y cuenta con un equipo de
ingenieros de sistemas y diseñadores que contribuyen para mejorar y desarrollar
nuevos sistemas de información. Internacionalmente, ha sido reconocida por la
empresa ORACLE, como la empresa número 1 de soporte en las diferentes tecnologías
de Oracle Application Server durante tres años consecutivos. Además, cuenta con la
ventaja de ser aliada estratégica de las compañías ORACLE y Computer Asociates (CA),
para brindar soporte a sus servidores de aplicaciones, base de datos y soluciones de
mantenimiento a sistemas de información.
Desde su fundación DB SYSTEM Ltda., cuenta con unas instalaciones de trabajo,
investigación y desarrollo, ubicadas en la zona privilegiada de empresas informáticas y
de tecnología de la información. Su centro de operaciones está ubicado en el Edificio
Elite Center, en el exclusivo sector del Chico. Inicialmente su actividad se centró en
asesorar a sus clientes a domicilio pero en los últimos tiempos presta incluso sus
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instalaciones

y

infraestructura

recursos
adecuada

para
en

dar
sus

solución
propias

a

compañías

empresas.

que

Desde

carecen

sus

inicios,

de

la

logró

introducirse en el sector estatal, el cual continúa siendo el cliente más fiel de la
organización. Gracias al olfato comercial de la gerencia, DB SYSTEM Ltda., ha logrado
crecer notablemente en los últimos dos años; y actualmente se encuentra prestando
sus servicios de soporte y consultoría en sistemas de información en varias e
importantes organizaciones e instituciones de la ciudad.
Además, desde finales del año 2000, se involucró en un sistema de reventa de
licenciamiento de software de las casas fabricantes, con lo cual ha podido incrementar
sus estados financieros, de manera que ha podido presentarse y ganarse licitaciones,
en las cuales no hubiese tenido oportunidad frente a sus competidores, pese a sus
excelentes certificaciones técnicas.

1.11.6

Metodología DB SYSTEM Ltda.

La metodología de soporte y consultoría de DB SYSTEM Ltda., se basa en la definición
e implementación de la solución que involucra la combinación de las metodologías de
Despliegue e Implantación, la cual se rige a su vez por los parámetros de la
Metodología de Administración de proyectos del Project Management Institute (PMI),
como técnica de seguimiento permanente, con la cual se controla el avance y ejecuta
las acciones preventivas y correctivas sobre la ejecución de los servicios.
Metodología de Administración PMI
La metodología de Administración que emplea DB SYSTEM Ltda., es la del Project
Management Institute (PMI), que comprende todas las actividades de control,
seguimiento y revisión de servicios. Define el entorno estratégico, procedimental y
normativo que delimita el alcance de sus diferentes proyectos.
Metodología de Despliegue e Implementación
La metodología de despliegue e implementación que se emplea consiste a su vez en las
técnicas de la empresa para desplegar, implementar y

configurar servicios de

Outsourcing, ésta metodología comprende todas las actividades con las cuales se listan
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y analizan los requerimientos, se validan las restricciones. Adicionalmente produce los
insumos principales para definición de los componentes del sistema, interacción de
aplicaciones, disposición óptima de los mismos y finalmente provee los parámetros
decisivos para la implementación, configuración de los servicios de Outsourcing en
implementación de sistemas de información. Para lograr este propósito, DB System
Ltda., se actualiza en las permanentes innovaciones utilizando la tecnología más
avanzada.
El corazón de DB SYSTEM Ltda., es el conjunto tecnológico, compuesto por ingenieros
especialistas, que se dividen de acuerdo a las especializaciones requeridas por sus
clientes y sus niveles de conocimiento. En este aspecto, la empresa ha realizado una
significativa inversión para el mantener un cuerpo de ingenieros dedicados a proveer
un eficaz y eficiente servicio de soporte. Las distintas destrezas en el manejo de la
plataforma Oracle y Computer Asociates son creadas por capacitación interna sobre la
base de proyectos temáticos y casos prácticos producto de la composición de las
plataformas soportadas, con objetivos tecnológicos específicos que se desarrollan
normalmente durante los proyectos de máximo un año de duración.

1.11.7

Organización De La Empresa DB System Ltda.

1.11.7.1 Estructura Organizacional
Hoy en día los socios de la compañía laboran activamente en ella, desempeñando los
cargos de Gerente General y Gerente de Investigación y Desarrollo respectivamente.
Su estructura organizacional es horizontal, las áreas reportan directamente a los
gerentes, los cuales manejan funciones determinadas. Es de resaltar que por la
formación de ingenieros de los socios, la parte funcional y administrativa de la
compañía se ha ido consolidando poco a poco, a medida que la empresa ha ido
creciendo y se ha ido viendo la necesidad de darle mayor estructura a la organización.
Actualmente DB SYSTEM cuenta con área técnica conformada por un grupo humano de
20 ingenieros de sistemas, especializados en las diferentes líneas de desarrollo, un
área de ventas manejada por un consultor de Ventas y con un área administrativa
conformada por una asistente administrativa, una recepcionista y un mensajero. Para
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la parte contable y tributaria se tiene un contrato con un contador público externo y a
partir del 2005 se cuenta con Revisor Fiscal exigido por Ley.

Gerente

Revisor Fiscal
Área Comercial

Área Administrativa y Financiera

Investigación y Desarrollo

Recepción

Director de Proyectos

Mensajero

Analistas de Infraestructura

Contador Externo

Analistas de Desarrollo

Analistas de Soporte

1.12 OBJETIVOS ESTRATÉGICOS DB SYSTEM LTDA
A continuación se listan los siguientes objetivos corporativos identificados para DB
SYSTEM, el listado no hace una distinción entre cuales son operativos, tácticos y
estratégicos, sin embargo han sido organizados para cada una de las perspectivas del
sistema integral de medición de la gestión. Estos fueron elaborados, basándose en una
estrategia diseñada para un período de tres años, hasta el 2008.

1.12.1

Objetivos Perspectiva Financieras

•

Cumplir con un dividendo establecido para los accionistas.

•

Aumentar la rentabilidad bruta actual en un mínimo de un 8%.

•

Disminuir el riesgo mediante una estrategia de diversificación de clientes, donde
nuestra cartera de clientes esté dividida en 70% entidades estatales y 30%
compañías privadas.

•

Reducción de costos de la empresa.

•

Duplicar los ingresos por ventas para el 2007.
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•

Mantener los ingresos por ventas actuales para el 2006.

1.12.2

Objetivos Perspectiva de Clientes

•

Expandir el servicio de DB SYSTEM a países dolarizados.

•

Posicionar la marca

DB SYSTEM en el mercado. Trabajar la imagen en

organizaciones privadas financieras y de seguros, a través de publicidad y
metodologías de mercadeo de las casas fabricantes.
•

Aumentar el número de clientes a los que se brinda el servicio.

•

Mantener los clientes actuales de la compañía.

•

Crear valor agregado al servicio para nuestros distintos clientes.

•

Realizar una priorización de clientes actuales.

•

Mejorar la calidad del servicio que brinda la empresa.

•

Mantener excelentes relaciones con nuestros casas fabricantes.

•

Enfocarse en clientes objetivos para el año 2006. Estos clientes incluyen
instituciones

estatales

y

PYMES

con

sistemas

financieros

en

proceso

de

estabilización.
•

Aumentar la oferta de servicios adicionales (Desarrollo de soluciones a la medida).

1.12.3

Objetivos Perspectiva de Procesos Internos

•

Reforzar el área de ventas del servicio a través de los propios consultores.

•

Aplicar tecnología interna: sistematización de procesos, creación de reportes, etc.

•

Desarrollar sistemas internos de control de calidad, que estén orientados a mejorar
la productividad.

•

Mejorar el sistema de gestión interno; mediante la redefinición de procesos, un
establecimiento de funciones y la aplicación de SIMEG.

•

Crear un sistema de comunicación virtual entre clientes DB SYSTEM.

•

Optimizar las horas de trabajo del personal de la empresa.

•

Creación de proyectos innovadores.

•

Desarrollar servicios especiales para el inicio del año fiscal (meses de Abril a Julio).

•

Definir política de evaluación de rendimiento de nuestros consultores.
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1.12.4

Objetivos Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

•

Crear un mejor clima organizacional.

•

Establecer un plan óptimo de capacitación; tanto para personal existente como
para el personal nuevo de la empresa.

•

•

Contar con la infraestructura adecuada. Esto incluye:
o

Hardware

o

Software

o

Muebles de oficina.

Poner en marcha un plan adecuado de evaluación y remuneración de para los
recursos humanos.

•

Impulsar la motivación y el compromiso del personal hacia la empresa.

•

Desarrollar un sistema de selección y contratación de personal.

•

Impulso al desarrollo de la carrera individual del personal.

•

Establecer un plan de renovación de tecnología; que contemple hardware y
software.
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1.12.5

Selección Objetivos Estratégicos

Luego de analizar el listado de objetivos, se decantaron aquellos que eran susceptibles
de ser contenidos y concretados en un objetivo desde el punto de vista estratégico. El
siguiente gráfico ilustra la distribución de los objetivos estratégicos según las
perspectivas integrales:

Gráfica 2 OBJETIVOS ESTRATÉGICOS DB SYSTEM LTDA
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1.13 FORMULACIÓN ESTRATÉGICA
Una vez definido el diagnóstico estratégico y teniendo en cuenta el análisis estratégico
que se obtuvo con la matriz de aprovechamiento y el análisis DOFA, DB System
seleccionó los proyectos estratégicos a cumplir, para que el planeamiento concluya en
acciones específicas que conduzcan a la realización de los logros en él establecidos,
dando prioridad a cada uno de estos, y tomando aquellos en los cuales se debe tener
un desempeño excepcional como condición para lograr sus objetivos en relación a la
misión y visión. Todos ellos abarcan, a todos los niveles de la empresa y se concretan
en acciones de tipo táctico y de tipo operativo, es decir, proyectos y las respectivas
actividades orientados al logro del objetivo señalado por la estrategia.
De acuerdo a lo anterior se realizó la siguiente matriz de correlación de objetivos:
OBJETIVO

PROYECTO

PLAN DE

ESTRATÉGICO

ESTRATEGICO

ACTIVIDADES

Aumentar los

Incrementar

Duplicar ingresos

Porque,

dividendos de

la utilidad

por ventas.

rentabilidad sobre retorno a la

los

neta.

accionistas.
Diversificar
la cantidad

Alcanzar menor
incidencia de la

JUSTIFICACIÓN

obtener

inversión

una

producirá

mejor

mayores

dividendos.

estacionalidad de
la demanda.

de clientes.

Lograr

una

costos
Lograr mayor

precios

rentabilidad bruta.

mercado.

Reducir costos
operativos de la
empresa.
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estabilidad

permitirá
competitivos

en

obtener
en

el

OBJETIVO

PROYECTO

PLAN DE

JUSTIFICACIÓN

ESTRATÉGICO

ESTRATEGICO

ACTIVIDADES

Aumentar la

Expandirse

Incrementar la

Apoyar y soportar el mercadeo de

cuota del

al mercado

satisfacción del

proveedores

mercado.

dolarizado.

cliente.

posicionados,

muy

bien

nos

permitirá

prestar un servicio de desarrollo

Posicionar la
marca DB

de software mas integral, pues el
apoyo

y

soporte

demasiado

System.

licencias,

de

ellos

orientado

a

esta

vender

y es de esta forma que

DB System entraría a ofrecer un

Entablar

servicio

excelentes

servicio

relaciones de

respalda el licenciamiento que se

negocios.

adquiere.

Aumentar la
oferta de
servicios.

integral
de

al

ofrecer

consultoría

el
que

Persistir en nuestra política de
vender

nuestros

soporte,

representando

proveedores,

servicios
a

estos

siempre

permitirá

nos

satisfacer

las

Prestar servicios

necesidades

con valor

posicionar la marca DB system.

del

de

cliente

y

así

agregado.
Generalmente es el cliente quien

Ofrecer servicios
de alta calidad.

abre

la

puerta,

momento

de

mostraríamos

y

es

en

verdad
todo

ese
que

nuestro

potencial con un excelente servicio

Priorizar clientes.

de soporte, de manera que nuestro
nombre sea recordado y no el del

Mantener

Proveedor.

clientes actuales.
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Debido al crecimiento de demanda
de

servicios

del

medio

Local,

creamos necesidades de desarrollo
a

los

clientes

para

cubrir

sus

expectativas.
Ofrecer

servicios

en

el

sector

Seguros y empresas exportadoras,
el comprar e implementar, nos
obligaría a usar Software que ya
tenga

métodos

procedimientos

estándar,
de

de

desarrollo,

administración de requerimientos,
control de versiones y cambios,
administración
documentación

de

proyectos

permitiendo

y
de

esta manera crecer en el mercado.
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OBJETIVO

PROYECTO

PLAN DE

ESTRATÉGICO

ESTRATEGICO

ACTIVIDADES

Mejorar el

Mejorar el

Desarrollar la

La

Know How

sistema de

marca.

computador

masificación,

constante

gestión
interna

JUSTIFICACIÓN

Promover la
comunicación
virtual con los
clientes.

el

y
de

uso

la
los

del

inversión
clientes

en

tecnología, nos obligaría a tener
un

mejor

conocimiento

de

sus

necesidades y por lo tanto mejorar
nuestros procesos internos.
La Inteligencia de Negocio, ERP,

Desarrollar

Administración

Servicios

Negocio

especiales.

Inalámbrica,

BMP,

existente

Optimizar las
horas de trabajo.
Reforzar el área
de ventas.

de

procesos

presentación

integrada

en

el

masificación

a

SIG

mercado,

de

maduras

de

la

tecnologías

Geográfica,

Tarjeta

Inteligente, Inalámbrico y códigos
de

Barra

nos

exige

a

hacer

reingeniería de procesos a nivel
interno

Mejorar el

que

permita

elaborar

servicios a la medida del cliente.

sistema de
control de

Porque

los

calidad.

desarrollos

clientes
a

la

requieren

medida

podría

verse como la oportunidad para
elaborar

nuevos

productos

de

excelente calidad con la marca DB
system.
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OBJETIVO

PROYECTO

PLAN DE

ESTRATÉGICO

ESTRATEGICO

ACTIVIDADES

Motivar y

Promover

Crear plan

El

capacitar

buen clima

óptimo de

alcances

Empleados.

organizacio-

capacitación.

nal.
Impulsar el
desarrollo

JUSTIFICACIÓN

estudiar

y

de

el

detallar

las

los

licitaciones,

producidas por el impacto de la
renovación
amerita

tecnológica

estatal

fortalecer

nuestro

el

equipo de trabajo para proveer
esos servicios, capacitándolos y

individual.

certificándolos en dichas áreas o
consiguiendo

Contratar y

nuevos

colaboradores en esas áreas.

retener personal
competente.

Tener al día nuestra carpeta de
Certificaciones

Crear un plan de
evaluación y
remuneración.

tener

preparadas

propuestas
planes

de

de

con

empresa,
plantillas

metodología

trabajos

Y
de
y

detallados

especializados sobre los temas a
competir. Tener hablados a los

Renovar la

probables

tecnología.

alcancemos a presentarnos solos

aliados

cuando

no

por temas financieros.

Invertir en
infraestructura.

Tener

competidores

interesados

en

y

nuestro

clientes
recurso

humano nos deja visualizar que su
capacitación se hace vital para su
carrera

profesional

y

para

la

empresa misma, por esto mismo el
crear

mecanismos

justos

de

retención de personal se hacen
necesarios.
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Dar

a

los

consultores

una

bonificación directa sobre algunos
proyectos de buen monto y que
resulten

exitosos

deja

interés

de

empresa

la

ver

el
en

recompensar el buen desempeño
de los mismos, de igual manera
que se motiva a los trabajadores el
estar

en

constante

mantener las

contacto

y

buenas relaciones

con los clientes antiguos.
Capacitar

comercialmente

a

los

consultores para que vendan y
propaguen

esta

imagen

clientes,

y

nuestros

competidores

en

adelantándonos

capacitando

a

los
a

siempre,
nuestros

consultores en políticas de proceso
para

que

tomen

decisiones

acertadas sin consultar.
Generar espacios motivantes de
aprendizaje técnico autodidacta en
las áreas que se perfilan como las
de

demanda

a

mediano

plazo,

Integrando el personal para que
presente

sus

resultados

de

aprendizaje con intercambio

de

capacitación entre técnicos llevará
a un Recurso Humano Calificado,
innovador,

comprometido,

a

un

equipo integral.
Generar
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un

proceso,

asignar

y

capacitar
estar

a

un

responsable

pendiente

convocatorias

y

de

de
las

licitaciones

estatales, en sus respectivos sitios
de Internet vs. las certificaciones,
le

brindará

mas

oportunidades

laborales a nuestros consultores.
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1.14 ALINEAMIENTO DE LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL CON
LA FORMULACION ESTRATEGICA PARA DB SYSTEM LTDA.
El sistema integral de medición de la gestión permite medir el grado de cumplimiento
de los planes de acción que componen a los proyectos estratégicos de DB SYSTEM
Ltda. Por otro

lado, bajo la premisa “El todo es más que la suma de sus partes”,

entonces se deben fundamentar las relaciones operativas que existen entre las
estrategias y así facilitar el modelado de indicadores puntuales en cada paso de la
estrategia. Para tal fin se deben estructurar las estrategias como un proceso, dado que
los procesos son la base de una organización sistémica. El seguimiento puntual de las
estrategias necesita

que las propuestas elaboradas en la formulación estratégica,

tengan una validación fundada en los procesos clave de la empresa. A través de la
definición clara del Modelo de Negocio y la Cadena de Valor, se provee el insumo
adecuado para diseñar la estructura organizacional acorde con la estrategia. A
continuación se expone la promesa de valor que ofrece DB System Ltda., según los
conceptos expuestos por Treacy41, además de describir de manera general su cadena
de valor.

1.14.1

Disciplina De Valor de DB System Ltda.

Partiendo del análisis de una muestra de casos escogidos a la suerte en el historial de
contratos ejecutados y a proponer por DB SYSTEM Ltda., y según los conceptos
descritos por Michael Treacy42 se concluye que DB SYSTEM Ltda., sobresale ante sus
competidores en el modelo de negocio de “Intimidad con el Cliente”, debido entre
otros a:
•

Sus procesos de mercadeo orientados al

permanente contacto y servicios de

postventa.

41

TREACY, Michael. WIERSEMA, Fred; La disciplina de los líderes del mercado; Bogotá D. C.: grupo editorial

Norma; 1995,p 123-140p
42

-------- -------- Bogotá D. C.: grupo editorial Norma; 1995,p 123-140p
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•

Excelentes relaciones personales con el cliente.

•

Generación de necesidades al cliente.

•

Atención personalizada y cuidadosa al cliente.

A continuación se presenta un caso:
El INPEC ha sido cliente de DB SYSTEM Ltda., desde hace tres años, durante este
periodo se le ha brindado acompañamiento con la representante comercial, para
mantenerlos como cliente se ha necesitado invertir horas de asesoría gratuita, de los
técnicos para soportar su plataforma tecnológica; Y así utilizar esas actividades como
estrategia para conocer sus necesidades en detalle. Fue así como DB SYSTEM detectó
una oportunidad de negocio, para lo cual le propone para el año 2006, realizar la
“Adaptación e Implantación de una Solución Técnica de Software como Contingencia,
Para El Sistema De Información SISIPEC Web Del INPEC”. La Oficina de Sistemas e
Informática del INPEC tenía una aplicación (SISIPEC), que tiene como propósito,
sistematizar integralmente el Sistema Penitenciario y Carcelario, cuya funcionalidad es
recorrer y controlar el proceso de entrada, estadía y salida de un interno en los
establecimientos de reclusión. Del conocimiento profundo de sus procesos, se encontró
que la deficiencia de comunicación entre establecimientos carcelarios podría generarle
problemas de seguridad y corrupción. El INPEC no era conciente del impacto de dicha
deficiencia técnica. Sin éste conocimiento y seguimiento hecho con antelación, no se
hubiera podido diseñar y proponer una solución a la medida para desarrollar en el
INPEC un contrato que de solución y garantice el uso del aplicativo SISIPEC Web en
forma autónoma, en cualquier establecimiento carcelario, dado el caso que se presente
interrupción en la comunicación.
A pesar de presentar dicha ventaja frente a sus competidores en este aspecto del
valor, DB SYSTEM no descuida sus restantes disciplinas de valor. De hecho plantea
como uno de sus objetivos mejorar sus procesos operacionales, documentándolos y
planea

invertir

en

infraestructura

tecnológica

investigación e innovación.
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para

apoyar

sus

iniciativas

de

1.14.2

Estudio De La Cadena De Valor De DB System Ltda.

Para la elaboración de la cadena de valor de DB SYSTEM Ltda., fue importante tener en
consideración que se trata de una empresa de servicios, por lo que el esquema
tradicional de desarrollo de una cadena de valor fue adaptado a la realidad de la
empresa.

Gráfica 3 Cadena de Valor DB SYSTEM Ltda.
La

siguiente

exposición

de

actividades

integra

aquellas

clasificadas

como

trascendentales dentro de la cadena de valor de DB SYSTEM Ltda.

1.14.3
Las

Actividades Primarias

actividades

primarias

en

la

cadena
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Las actividades primarias en la cadena de valor de DB SYSTEM Ltda., contemplan las
principales acciones realizadas dentro de un ciclo de incorporación de un nuevo cliente
a la empresa.
1. Ventas a cargo de la gerencia Comercial en conjunto con la coordinación general: A
pesar de que en una cadena de valor normal para la industria, esta actividad no estaría
considerada como la actividad inicial, para DB SYSTEM Ltda., sí lo es. El proceso inicia
cuando la fuerza de ventas, representada actualmente por la gerencia general, visita el
mercado, promociona los servicios y consigue los nuevos clientes. Es entonces cuando
inicia el ciclo de preparación del servicio personalizado. Dada su enorme importancia,
esta actividad primaria ha sido identificada como proveedora valor agregado para la
empresa. En esta sección se consideran las siguientes actividades principales:
•

La realización de actividades de posicionamiento en el mercado; lo cual incluye
promoción de la imagen.

•

Realizar las visitas a posibles clientes y realizar la presentación del producto.

•

Realizar las propuestas personalizadas de acuerdo a las necesidades y a la
situación individual de cada posible cliente.

•
2.

Obtención de nuevos clientes.
Adiestramiento

sobre

productos

del

Proveedor

de

herramientas

para

la

implementación de Sistemas de Información (ORACLE y Computer Asociates) desde DB
SYSTEM Ltda. Esta representa la segunda etapa del ciclo de creación de valor para la
empresa. Contempla todas las actividades referentes a la materia prima que constituye
la base de los servicios de DB SYSTEM Ltda.; Es lo considerado como activo principal
de la empresa. En esta sección se consideran las siguientes actividades principales:
•

Revisión periódica de las innovaciones tecnológicas del proveedor ORACLE enviado
por la matriz en California, Usa.

•

Selección de los desarrollos adecuados para el mercado Colombiano.

•

Establecimiento de requerimientos de implantación para las innovaciones que
debemos estudiar y comprender.
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3. Procesamiento del Cliente: Esta fase representa las actividades que se emprenden
una vez que se ha concertado un proyecto. Incluye las acciones necesarias para
determinar las necesidades individuales de cada cliente, identificar a los usuarios y en
general realizar la personalización del proyecto. En esta sección se consideran las
siguientes actividades principales:
•

Adaptación de las innovaciones de ORACLE disponibles para cada proyecto, según
sea necesario.

•

Levantamiento de información referente a cada uno de los proyectos. (Ej: cantidad
de usuarios, recursos necesarios, carga horaria, software disponible, necesidades
especiales, etc.)

•

Creación de planes de trabajo personalizados para cada uno de los proyectos
concertados.

4. Aplicación de la Asesoría ó Consultoría de DB SYSTEM Ltda.: Esta es considerada la
fase de implementación. Son todas las actividades de análisis, definición, instalación,
implantación,

capacitación y puesta en marcha de los servicios de consultoría

entregados a la Entidad Cliente, hasta alcanzar la solución propuesta. Se consideran
las siguientes actividades principales:
•

Tareas para verificar que se tienen todos los elementos y condiciones necesarias
para comenzar, Verificación de pre-requisitos de Hardware/SoftWare. Validación de
requerimientos definidos por el cliente, en licitación o Propuesta escrita.

•

Definición del Proceso, DB SYSTEM hace los debidos análisis de la información
solicitada para la creación de los procesos con definiciones detalladas por cada
disciplina y la integración entre ellas. Esta definición se desarrolla en conjunto con
la Entidad.

•

Implementación del servicio: Consistente en la Instalación, configuración de los
productos de software de acuerdo al proceso definido, Además de la construcción
de las soluciones diseñadas.

•

Control de Incidentes.

•

Control de cambios.
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•

Aceptación de los entregables

•

Control de la Calidad: Realización de Pruebas de Aceptación.

5. Transición y Mantenimiento: En esta etapa final del ciclo de implementación el
personal de DB SYSTEM va entregando el control de la herramienta a la persona
designada por el cliente. Se debe realizar de una manera ordenada y documentada. Se
consideran las siguientes tareas:
•

Realizar ajustes y seguimiento del comportamiento del ambiente de producción.

•

Finalizar documentación.

•

Realizar la capacitación al cliente.

6. Sistema de Servicio al Cliente: Esta es la etapa final del ciclo de un proyecto. Tienen
una gran importancia ya que incluye las actividades que proporcionan valor agregado
al cliente. Son las actividades de coordinación y servicios adicionales, que están
encargadas de mejorar el índice de satisfacción del cliente y asegurar la continuación
de los proyectos. También representa la fuente de retroalimentación para el inicio del
nuevo ciclo. Se consideran las siguientes actividades principales:
•

Control de las actividades en los clientes, controlando que la planificación se esté
cumpliendo a cabalidad.

•

Coordinación de ingenieros y consultores para la ejecución de los contratos.

•

Evaluar resultados.

1.14.4

Actividades de Apoyo

Las actividades de apoyo de la Cadena de Valor DB SYSTEM Ltda., están orientadas a
respaldar y mejorar la realización de las actividades principales del ciclo de creación de
valor de la empresa. Tienen una mayor orientación a beneficiar la relación con los
directivos de entidades cliente.
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1. Tecnología adecuada del centro de operaciones: Esta es una importante actividad de
apoyo para todas las actividades relacionadas con el desarrollo de material DB SYSTEM
Ltda. Contempla los planes de renovación de software y hardware necesarios para
mantenerse siempre a la vanguardia de la tecnología; y poder

cumplir

con las

emergentes necesidades del mundo moderno.
2. Proyecto de Recursos Humanos: Son todas las actividades orientadas a apoyar y
mejorar la calidad de los recursos humanos con que cuenta la compañía, en todos sus
niveles: administrativos, operativos y gerencial. Representa una actividad muy
importante ya que los recursos humanos tienen la responsabilidad de implementar los
servicios correctamente. Además, esta área de la empresa representa el mayor rubro
en costos de operación de DB SYSTEM Ltda. Incluye las siguientes actividades:
•

Realización de un plan adecuado de reclutamiento de personal altamente
capacitado.

•

Programa de capacitación anual para el personal interno.

•

Evaluación adecuada a consultores de la compañía.

3. Investigación y Desarrollo de Servicios: Representan las actividades de apoyo
orientadas al mejoramiento del portafolio de servicios disponible y a la creación de
cualquier servicio adicional que pueda ser requerido en un momento determinado para
un proyecto en particular. Se consideran las siguientes actividades:
•

Creación o adaptación de Servicios personalizados.

•

Mejoramiento de las herramientas de software disponibles.

•

Promoción de cursos de computación para padres de familia.

•

Creación de un sistema de comunicación virtual con los técnicos en las entidades
clientes para apoyar la retroalimentación.

4. Actividades Financieras y Administrativas: Estas son todas las actividades de apoyo
a nivel administrativo, realizadas en la oficina central de DB SYSTEM Ltda., que apoyan
a todas las otras actividades de la empresa. Principalmente se encuentran a cargo de
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la Gerencia General y de la Asistente Administrativa. Se consideran principalmente las
siguientes actividades:
•

Realización de cobros a clientes.

•

Pagos de rubros y de sueldos.

•

Recolección de soportes contables.

•

Coordinación de servicios de consultoría.

•

Asistencia en realización de contactos personales.

•

Equipamiento de la oficina en lo referente a papelería y limpieza.

1.14.5

Mapa Estratégico De DB System Ltda.

Una vez que las metas generales y los factores críticos por perspectivas fueron
identificados y establecidos, se realizó una matriz de relaciones Causa – Efecto, que
permitió verificar que las diferentes perspectivas se relacionen naturalmente unas con
otras y que muestren los efectos de las iniciativas estratégicas. Este diagrama
representa en sí un mapa de la estrategia de DB SYSTEM Ltda., separada en pasos
individuales a cumplir para alcanzar el objetivo global.
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Gráfica 4 Mapa Estratégico de DB System Ltda.
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Aprovechando la ilustración dada por el mapa estratégico, vale la pena sobreponer
sobre éste, los inductores del plan estratégico. Tales inductores corresponden a
elementos capaces de estimular la consecución de resultados positivos en las
actividades que permiten alcanzar los objetivos estratégicos propuestos. Estos
inductores fluyen a través de los objetivos y son los que jalonan el desarrollo del
proceso estratégico de DB SYSTEM Ltda., “Ayudan a convertir las intensiones en
actividades que son soportadas por la asignación de recursos. Igualmente son la fuerza
principal que dará forma a las futuras decisiones”43, en el siguiente gráfico se
muestran:

43

Interpretación hecha a partir de la sección de conceptos de la comunidad Lansing Community College.

Glosario

de

Términos

[en

línea].

Octubre

de

<http://www.lcc.edu/about/strategic_plan/index.htm>
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2005.

Disponible

en

World

Wide

Web:

Gráfica 5 Mapa Estratégico con Inductores.
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1.15 DESARROLLO DE INDICADORES CLAVES
Para el desarrollo de los indicadores claves de control fue de vital importancia la
participación de la gerencia general de DB System. Para tal fin, se creo un formato de
hoja de vida para la totalidad de indicadores, ver anexo 5. Una vez determinadas las
relaciones causales que llevarían a la empresa a cumplir sus proyectos estratégicos, se
seleccionaron ciertos indicadores claves para cada perspectiva, los cuales permitirán
llevar un control sobre la estrategia establecida. Un aspecto de suma incidencia al
considerar los indicadores

seleccionados, fue la disponibilidad de los datos para

construirlos.
Los indicadores nacieron a partir de la definición de las variables críticas para cada
objetivo, para su definición no se permitieron ambigüedades.
clasificados

Los indicadores

entre las diferentes perspectivas están claramente conectados según el

mapa estratégico; Se fijaron metas realistas y son fáciles de calcular.
OBJETIVO

PROYECTO

INDICADORES

ESTRATÉGICO

ESTRATÉGICO

Aumentar los

Incrementar la

• Crecimiento de Ventas.

dividendos de los

utilidad neta.

• Rentabilidad Operacional.

accionistas.

• Variación en Costos Totales.
• Índice de Diversificación de

Diversificar la
cantidad de clientes.

Ventas.
• Índice de Diversificación de la
utilidad.
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OBJETIVO

PROYECTO

INDICADORES

ESTRATÉGICO

ESTRATEGICO

Aumentar la cuota del

Expandirse al

mercado.

mercado dolarizado.

• Participación en mercados
claves seleccionados.
• Número de observaciones por
Cliente.
• Índice de Satisfacción del
Cliente.
• Índice de Mantenimiento de
Clientes.

Mejorar el Know How.

Mejorar el sistema de

• Índice de Cumplimiento.

gestión interna.
• Eficiencia.
• Tiempo de Respuesta.
• Recursos dedicados a un
Cliente.
Motivar y Capacitar

Promover buen clima

Empleados.

organizacional.

• Índice de Satisfacción del
Empleado.
• Evaluación del personal.
• Número de capacitaciones
anuales.
• Porcentaje de utilidades
reinvertido en infraestructura.
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Indicadores Seleccionados Organizados en Cascada
Los indicadores forman una cadena en la que los resultados del nivel inferior pueden
ser los insumos del nivel superior, conservando la relación causa - efecto del mapa
estratégico.

Indicadores Estratégicos.

Indicadores Tácticos.

Indicadores Operativos.

•

Crecimiento de Ventas.

•

Rentabilidad Operacional.

•

Índice de Diversificación de Ventas.

•

Índice de Diversificación de la Utilidad.

•

Participación en mercados claves
seleccionados.

•

Índice de Satisfacción del Cliente.

•

Índice de Cumplimiento.

•

Índice de Satisfacción del Empleado.
•

Variación en Costos Totales.

•

Índice de Mantenimiento de Clientes.

•

Eficiencia.

•

Tiempo de Respuesta.

•

Recursos dedicados a un Cliente.

•

Porcentaje de utilidades reinvertido en
infraestructura.

•

Evaluación del personal.

•

Número de capacitaciones anuales.
• Número de observaciones por cliente.
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Para cada indicador seleccionado, se establecieron metas, tanto a corto como a largo
plazo; se definió la forma en que éste debería ser medido; y se estableció cada cuanto
tiempo sería utilizado.

1.15.1

Indicadores de La Perspectiva Financiera.

Objetivo Estratégico: Mayor utilidad Neta
Indicador: Crecimiento de Ventas
Descripción: Mide la variación de ingresos por ventas entre períodos.
Definición / Fórmula:

Ventas período (n) / Ventas Período (n-1)

Frecuencia de Medición:

Semestral

Unidades de Medida:

Porcentaje de variación

Hipótesis:
Aumentando las ventas se conseguirá mejorar la utilidad neta de la empresa, unido a un control de los
costos de venta para mejorar el margen de contribución.

Fuente de Información:

Estado de Resultados Pérdidas y Ganancias

Meta Corto Plazo:

100%

Rango Inaceptable: Menos del 50%

Meta Largo Plazo:

500%

Rango Excelente: Más del 100%

Responsable de Gerenciar Gerencia General
la Información:
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Objetivo Estratégico: Mayor utilidad Neta
Indicador: Rentabilidad Operacional
Descripción: Mide proporción de la utilidad operacional con respecto a las ventas de
un período.
Definición / Fórmula:

((Utilidad operacional período (n) / Ventas período (n)) /
((Utilidad operacional período (n-1) / Ventas período (n-1))

Frecuencia de Medición:

Trimestral

Unidades de Medida:

Porcentaje de variación

Hipótesis:
Alcanzando una mayor rentabilidad, aumentará la utilidad neta al tiempo que muestra el éxito
de los programas de reducción de costos de la empresa.

Fuente de Información:

Estado de Resultados Pérdidas y Ganancias

Meta Corto Plazo:

35%

Rango Inaceptable: Menos del 20%

Meta Largo Plazo:

35%

Rango Excelente: Más del 35%

Responsable

Gerenciar Gerente General

la Información:

Objetivo Estratégico: Reducción del riesgo
Indicador: Índice de Diversificación de Ventas
Descripción: Mide la dependencia de los ingresos en la contribución de los mayores
tres clientes.
Definición / Fórmula:

Ventas de mayores 3 clientes / Ventas totales

Frecuencia de Medición:

Semestral

Unidades de Medida:

Porcentaje

Hipótesis:
Mide la eficacia del plan de penetración al tiempo que informa sobre el riesgo en el que
incurre la empresa al depender de pocos clientes.

Fuente de Información:

Estado de Resultados Pérdidas y Ganancias.

Meta Corto Plazo:

20%

Rango Inaceptable: Menos del 10%

Meta Largo Plazo:

10%

Rango Excelente: Más del 20%

Responsable:

Gerente General

95

Objetivo Estratégico: Reducción de costos de la empresa.
Indicador: Índice de diversificación de la utilidad
Descripción: Mide la dependencia de la utilidad operacional al margen de contribución
de las ventas a los clientes Entidades Públicas.
Definición / Fórmula:

Utilidad Entidades Públicas/ Utilidad total

Frecuencia de Medición:

Semestral

Unidades de Medida:

Porcentaje

Hipótesis:
Indica el grado de dependencia de la utilidad de la empresa al ser contribuido por clientes
entidades públicas. Indica si existe la necesidad de buscar otros nichos de mercado.
más rentables, vía diversificación y si la estrategia de 50% públicos y 50% de otros clientes, es
la más eficaz.

Fuente de Información:

Estado de Resultados Pérdidas y Ganancias

Meta Corto Plazo:

50%

Rango Inaceptable: Más del 70%

Meta Largo Plazo:

50%

Rango Excelente: Menos del 30%

Responsable

Gerenciar Gerente General

la Información:

Objetivo Estratégico: Mayor utilidad neta
Indicador: Variación en costos totales
Descripción: Mide la evolución de los costos totales entre períodos.
Definición / Fórmula:

Costos totales período (n) / Costos totales período (n-1)

Frecuencia de Medición:

Trimestral

Unidades de Medida:

Porcentaje de variación

Hipótesis:
Muestra el grado de éxito del programa de productividad y reducción de costos. Es decir, la
relación de los costos reales con los establecidos en el presupuesto inicial.

Fuente de Información:

Estado de Resultados Pérdidas y Ganancias

Meta Corto Plazo:

10%

Rango Inaceptable: Más del 12%

Meta Largo Plazo:

8%

Rango Excelente: Menos del 8%

Responsable Gerenciar la Gerente Administrativo
Información:
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1.15.2

Indicadores de La Perspectiva de Los Clientes.

Objetivo Estratégico: Aumentar la cuota del mercado
Indicador: Participación en mercados claves seleccionados
Descripción: Mide la participación de la empresa dentro de sus distintos mercados
claves: instituciones educativas privadas, sector educativo público, adultos.
Definición / Fórmula:

Ventas DB System / Ventas mercado seleccionado

Frecuencia de Medición:

Trimestral

Unidades de Medida:

Porcentaje

Hipótesis:
Este indicador ayuda a determinar si la empresa está vendiendo su imagen correctamente.
Importante para la compañía adueñarse de un lugar importante dentro de sus mercados claves
para poder cumplir con sus objetivos estratégicos.

Fuente de Información:

Estado de Resultados, Industria

Meta Corto Plazo:

Aumentar cuota mercado en Rango Inaceptable: Menos
un 20%

Meta Largo Plazo:

del 15%

Aumentar cuota mercado en Rango Excelente: Más del
un 40%

Responsable

40%

Gerenciar Gerente General

la Información:
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E

Objetivo Estratégico: Satisfacción del cliente
Indicador: Número de observaciones por cliente
Descripción: Mide la cantidad de observaciones recibidas por parte de un cliente sobre
el servicio proporcionado por la empresa.
Definición / Fórmula:

Reuniones quincenales de la gerente comercial con
los clientes.

Frecuencia de Medición:

Mensual

Unidades de Medida:

Unidades

Hipótesis:
Es importante para la empresa que el número de observaciones de sus clientes sea el menos
posible, ya que el mantenimiento de los clientes es un pilar dentro de la estrategia de
DB System. Mediante este indicador, la empresa puede tomar las medidas correctivas necesarias
para mejorar el servicio a un determinado cliente.

Fuente de Información:

Sistema de comunicación cliente – DB System

Meta Corto Plazo:

Máximo 4 observaciones por Rango Inaceptable: Más de
cliente en un mes

Meta Largo Plazo:

Cero

5 Observaciones en un mes.

observaciones

parte de los clientes
Responsable

Gerenciar Gerente comercial

la Información:
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por Rango Aceptable: Cero
observaciones.

Objetivo Estratégico: Satisfacción del Cliente
Indicador: Índice de Satisfacción del Cliente
Descripción: Se utiliza para medir el nivel de satisfacción de un cliente con el servicio
en general brindado por DB System.
Definición / Fórmula:

Encuestas de satisfacción

Frecuencia de Medición:

Trimestral

Unidades de Medida:

Valor ponderado de acuerdo a escala (0 – 100)

Hipótesis:
Mediante el uso de encuestas trimestrales de satisfacción, se pretende conocer la percepción
del cliente con respecto al servicio que le está brindando la empresa. Estas encuestas
incluyen aspectos como servicios adicionales y el valor agregado proporcionado por DB System.

Fuente de Información:

Clientes

Meta Corto Plazo:

Muy bueno (85 – 90)

Rango Inaceptable: Menos del 60

Meta Largo Plazo:

Excelente (90 – 100)

Rango Excelente: Mas de 90

Responsable

Gerenciar Gerente comercial

la Información:
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Objetivo Estratégico: Aumentar Cuota del Mercado y Satisfacción del Cliente
Indicador: Índice de Mantenimiento de Clientes
Descripción: Mide el porcentaje de clientes que renuevan sus contratos de servicio con
DB System dentro de un período determinado.
Definición / Fórmula:

Contratos renovados / Contratos período anterior

Frecuencia de Medición:

Anual

Unidades de Medida:

Porcentaje

Hipótesis:
Este índice recalca la importancia del mantenimiento de los clientes actuales de la compañía.
Ayuda a la empresa a conocer si su servicio ha sido lo suficientemente satisfactorio como para
Llevar a una renovación de contrato y así lograr formar compromisos a largo plazo con los clientes.

Fuente de Información:

Base de datos clientes

Meta Corto Plazo:

100%

Rango Inaceptable: Menos del 90%

Meta Largo Plazo:

100%

Rango Excelente: Mas de 95%

Responsable

Gerenciar Gerente Comercial

la Información:
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1.15.3

Indicadores de La Perspectiva de Los Procesos.

Objetivo Estratégico: Procesos Internos Eficientes
Indicador: Eficiencia
Descripción: Mide la eficacia que posee el personal de DB System para resolver los
posibles problemas que se puedan presentar en el servicio a un determinado cliente.
Definición / Fórmula:

Número de casos resueltos / Número de reclamos

Frecuencia de Medición:

Mensual

Unidades de Medida:

Porcentaje

Hipótesis:
Para que la empresa brinde un servicio óptimo, es importante que sea eficaz al momento de
atender a necesidades inesperadas presentadas por un cliente. Esto ayuda a medir además,
la forma en que se manejan los procesos internamente dentro de la compañía.

Fuente de Información:

Reportes semanales de proyectos

Meta Corto Plazo:

80%

Rango Inaceptable: Menos del 70%

Meta Largo Plazo:

95%

Rango Excelente: Más de 95%

Responsable

Gerenciar Gerente de Proyectos

la Información:

Objetivo Estratégico: Procesos Internos Eficientes
Indicador: Tiempo de Respuesta
Descripción: Mide el tiempo en que se demora la empresa en tramitar una queja
presentada por parte de un cliente.
Definición / Fórmula:

Número de requerimientos / tiempo de respuesta

Frecuencia de Medición:

Mensual

Unidades de Medida:

Valor ponderado

Hipótesis:
El indicador está orientado a controlar que los tiempos de respuesta de las posibles solicitudes
presentadas se encuentren dentro de rangos aceptables para el nivel de servicio promocionado
por la empresa. Sirve para medir los procesos de control de calidad y la optimización de las
horas de trabajo de los recursos.

Fuente de Información:

Reportes Internos de Requerimientos

Meta Corto Plazo:

Máximo de 1 semana

Rango Inaceptable: Más de 10 Días

Meta Largo Plazo:

1 día

Rango Excelente: Menos de 1 Día

Responsable:

Gerente Administrativa
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Objetivo Estratégico: Mejoramiento del Know How y Procesos Internos Eficientes
Indicador: Recursos dedicados a un Cliente
Descripción: Mide la cantidad de recursos dedicados a un cliente para cumplir con el
servicio ofrecido en el contrato.
Definición / Fórmula:

Gastos en cliente / ingresos generados por cliente

Frecuencia de Medición:

Mensual

Unidades de Medida:

Índice porcentual

Hipótesis:
Con este índice se pretende llevar un control de los distintos recursos dedicados a
un cliente en particular. Por recursos se entiende las horas dedicadas por el consultor
DB System asignado al proyecto, entregables proporcionados y cualquier otro recurso
requerido por el servicio. La medición se traduce a un valor monetario.

Fuente de Información:

Reporte de costos operacionales por proyecto

Meta Corto Plazo:

35%

Rango Inaceptable: Más del 40%

Meta Largo Plazo:

30%

Rango Excelente: Menos del 30%

Responsable:

Gerente Comercial

Objetivo Estratégico: Mejoramiento del Know How y Procesos Internos Eficientes
Indicador: Índice de Cumplimiento
Descripción: Mide el cumplimiento del plan de trabajo del proyecto hecha para la
duración del período contratado por un cliente.
Definición / Fórmula:

Horas de asesoría ejecutadas/ Requerimientos pactados
por mes

Frecuencia de Medición:

Mensual

Unidades de Medida:

Valor Ponderado

Hipótesis:
Este índice permite llevar un control interno del progreso de la ejecución de las horas de soporte
dentro de las entidades a las que DB System brinda su servicio. Mediante un seguimiento de la
planificación, se pueden determinar las causas de posibles atrasos y tomar medidas correctivas para
intentar cumplir con lo ofrecido en la propuesta del proyecto entregado al cliente.

Fuente de Información:

Reporte de seguimiento de planificación

Meta Corto Plazo:

85%

Rango Inaceptable: Menos del 80%

Meta Largo Plazo:

100%

Rango Excelente: Más del 99%

Responsable:

Gerente de proyectos
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1.15.4

Indicadores de La Perspectiva del Aprendizaje.

Objetivo Estratégico: Empleados capacitados y motivados
Indicador: Evaluación del personal
Descripción: Mide el desempeño general de los empleados de la organización.
Definición / Fórmula:

Encuesta ponderada con escala determinada

Frecuencia de Medición:

Semestral

Unidades de Medida:

Resultado Ponderado de la Encuesta (0 – 100)

Hipótesis:
Mide grado de eficiencia alcanzado por los empleados en la ejecución de sus labores. Indica la
necesidad de reentrenamiento, recolocación o despido, así como da los parámetros para el plan de
remuneraciones por capacidad.

Fuente de Información:

Reportes de control de personal

Meta Corto Plazo:

Muy bueno (85 – 90)

Rango Inaceptable: Menos de 60

Meta Largo Plazo:

Excelente (90 – 100)

Rango Excelente: Más del 90

Responsable:

Gerente Administrativa / Gerente de proyectos

Objetivo Estratégico: Empleados motivados y capacitados
Indicador: Número de capacitaciones anuales
Descripción: Mide el grado de compromiso de la empresa hacia la permanente
renovación y refuerzo de los conocimientos y aptitudes de los empleados.
Definición / Fórmula:

Número de capacitaciones dictadas período (n)

Frecuencia de Medición:

Anual

Unidades de Medida:

Unidad

Hipótesis:
La empresa debe darle a sus empleados la capacitación necesaria para cumplir con sus obligaciones.
Esto ayuda a mantenerlos motivados y aptos para brindar siempre un mejor servicio.

Fuente de Información:

Plan general de capacitación

Meta Corto Plazo:

7

Rango Inaceptable: Menos de 3

Meta Largo Plazo:

14

Rango Excelente: Más del 12

Responsable:

Gerente I+D
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Objetivo Estratégico: Buen clima organizacional
Indicador: Porcentaje de utilidades reinvertido en infraestructura
Descripción: Mide cuanto es el porcentaje destinado a la inversión en infraestructura a
partir de las utilidades de la empresa.
Definición / Fórmula:

Inversión en infraestructura / Utilidad neta

Frecuencia de Medición:

Anual

Unidades de Medida:

Porcentaje

Hipótesis:
La permanente renovación de la tecnología es imperativa en una industria de cambio permanente.
La empresa mejor posicionada en este rubro tendrá una importante ventaja competitiva.

Fuente de datos:

Estado de Resultados; Plan de renovación tecnológica

Meta Corto Plazo:

20%

Rango Inaceptable: Menos del 10% ó más del 25%

Meta Largo Plazo:

20%

Rango Excelente: Entre 15 y 20%

Responsable:

Gerente Administrativa

Objetivo Estratégico: Buen clima organizacional, Empleados Capacitados y Motivados
Indicador: Índice de satisfacción del empleado
Descripción: Mide la alineación de los objetivos de la empresa con los de los empleados
y la relación empleador-empleado.
Definición / Fórmula:

Encuesta de satisfacción

Frecuencia de Medición:

Semestral

Unidades de Medida:

Resultado ponderado de la encuesta

Hipótesis:
Si los empleados y

la empresa

alinean sus

objetivos, los

empleados se comprometerán más

con el éxito de la organización mejorando así su productividad.

Fuente de datos:

Empleados

Meta Corto Plazo:

95%

Rango Inaceptable: Menos del 80%

Meta Largo Plazo:

100%

Rango Excelente: Más del 95%

Responsable:

Gerente Administrativa
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La frecuencia de medición de los indicadores propuestos para SIMEG de DB System
Ltda., varía entre períodos mensuales, semestrales y anuales. La frecuencia de los
indicadores fue establecida de esta manera dada la naturaleza del negocio de la
empresa. La actividad de DB System Ltda., está sujeta al período considerado como el
año fiscal; donde por ejemplo, las mayores incidencias en las ventas siempre se verán
reflejadas en los meses de Noviembre, Diciembre y Enero, puesto que es en estos
meses donde se obtienen los nuevos contratos con Entidades estatales que deben
gastar su presupuesto para que no les sea recortado el año siguiente.

1.16 RECOMENDACIONES Y PLAN DE ACCION SUGERIDO PARA
LA PUESTA EN MARCHA DEL SIMEG MODELADO.
Con el conocimiento adquirido en la ejecución de las actividades desarrolladas durante
el estudio, entre ellas la lectura de autores como Robert S. Kaplan y David P. Norton y
basándonos en el consejo de un estudioso del tema, el Dr. Julio Arturo Barrero
(Director de la Maestría en Administración de Empresas de la Universidad de la Salle),
nos

permitimos

trasladar

las

siguientes

recomendaciones

de

manera

que

se

implemente y se aplique efectivamente el modelo:
La empresa debe preparar un buen sistema de comunicación, para integrar verdaderos
equipos y no grupos de trabajo aislados.
Paralelo al plan de acción para la puesta en marcha del mismo se deben definir las
acciones de coordinación, liderazgo real y no simple gerenciamiento, entre otros
factores.
En la implementación del SIMEG es necesario tener en consideración, al menos, los
siguientes aspectos:
• Hacer partícipes a las personas apropiadas, involucrando al total del personal
incrementalmente. Sí se revisa el contenido del documento en la sección 2.1
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Planeación Del Modelado de SIMEG para DB SYSTEM Ltda., se puede evidenciar como
se fueron integrando los perfiles Estratégicos y Tácticos, ésta metodología resultó
efectiva y por ello recomendamos hacerlo de manera similar en el momento de
ponerlo en marcha.
• Asegurar el patrocinio del nivel superior al proyecto (Garantizar los recursos de
tiempo y dinero).
• Lograr involucrar a las personas (comprometer a la totalidad de los empleados de la
empresa) a través de un buen plan de comunicación.
• Verificar que sea liderado por la(s) persona(s) idóneas. Es decir aquellas con una
capacitación y perfil adecuados.
• Explicar claramente a los funcionarios el concepto, para que no sea entendido
erróneamente como un conjunto de indicadores de rutina y no relacionados con los
objetivos estratégicos. En exposiciones cortas, se debe cumplir el objetivo de
explicitar las relaciones causa efecto, el impacto del nivel operativo hacia el táctico y
del táctico hacia el estratégico.
• Vincular el desempeño a las remuneraciones variables, controlando los procesos
tácticos de forma que los fines no justifiquen los medios.
Por último recomendamos la utilización de una aplicación informática amigable que
permita administrar en tiempo real, el volumen de información que se genera para
cada uno de los indicadores establecidos, para eso existen tanto desarrollos locales
como internacionales, uno de los cuales puede ser ORACLE BALANCED SCORECARD,
perteneciente a la casa fabricante ORACLE a la cual representamos en Colombia.
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Siendo consistentes con las anteriores recomendaciones se propone el siguiente plan
de acción para la puesta en marcha del modelo:
ACTIVIDAD

TIEMPO

RESPONSABLE
Investigadores:

Capacitar a los Perfiles Estratégicos.

2 Charlas de 2

conocimientos

Gerente General y Financiero.

horas.

sobre

los

Nivelar
de

los

conceptos

los

participantes
de

SIMEG,

enfatizando el entendimiento del Mapa
Estratégico Diseñado.
Taller de Presentación del Modelo
Diseñado a Gerentes General,

1 Charla de 3

Investigadores: Presentar el trabajo de

Financiero, Comercial,

Horas.

tesis como propuesta a implementar.

Administrativo y de Desarrollo.
La
Charla de Sensibilización

Gerencia:
de

Discusión

1 Charla de 2

Retorno

la

Horas.

implementación del modelo.

Misión, Valores Corporativos y de

1 Semana 4

Gerente General

Objetivos y Proyectos estratégicos a

Charlas de 1

la totalidad del personal de la

Hora.

sobre

Inversión

de

el
la

Difusión incremental de la Visión,

empresa.
Difusión incremental de la

Gerente

General:
causa

Informando
efecto

del

su

metodología de medición

3 charlas de 2

relación

nivel

(Indicadores) a cada uno de los

Horas.

operativo, Táctico y Estratégico y desde

planes de actividades propuestos

las perspectivas Financiera, Clientes,

para alcanzar los objetivos

Procesos Internos y Aprendizaje.

estratégicos. A la totalidad del
personal de la empresa.
Reunión de Asignación de Recursos,

1 Reunión de

responsables y tiempos.

Horas.
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2

La Gerencia Administrativa.

ACTIVIDAD

TIEMPO

RESPONSABLE

Elaborar un canal de comunicación

1 Semana

Ingeniero Designado: Este mecanismo

entre los niveles Táctico y

Tiempo

debe permitir a los trabajadores hacer

Estratégico.

Completo

sugerencias para lograr los objetivos.

informática amigable que permita

1 Semana con

Ingeniero Designado: Este mecanismo

administrar en tiempo real, el

dedicación

debe permitir a los trabajadores hacer

volumen de información que se

tiempo completo.

sugerencias para lograr los objetivos.

Elaborar o Adquirir una aplicación

genera para cada uno de los
indicadores establecidos.
Responsable

Preparar la fuente de información y

de

gerenciar

la

el protocolo de acopio de la

1 Semana con

información según propuesta hecha por

información insumo de los

dedicación de 2

la

indicadores.

horas diarias.

conjunto con el ingeniero que elabora

hoja

de

vida

del

indicador

en

la aplicación informática.
Capacitar a cada uno de los actores

1 Semana 5

en el uso de la aplicación

charlas de 1

informática.

hora.

Desplegar el aplicativo e iniciar su

Durante un

uso.

Semestre.

Ingeniero Designado

Gerente General: analizar seriamente
Revisar periódicamente los

Según la

la

indicadores.

periodicidad

conclusiones

ajustada en la

condiciones del mercado, proposiciones

hoja de vida del

sobre valor a los clientes, conductas de

indicador.

los

evidencia

y

reconsiderar

compartidas

competidores,

y

sus
sobre

capacidades

internas.
Ajuste y Replanteamiento de
Estrategias con sus respectivos

3 semanas

proyectos, actividades, relaciones

máximo.

causa efecto e indicadores.
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Todo el equipo estratégico y táctico.

CONCLUSIONES
1. El SIMEG se puede adaptar a cualquier PYME de Servicios. Se evidencia que los
insumos con que se elabora el SIMEG, están presentes en cualquier tipo de
empresa, la estrategia no discrimina organizaciones, toda empresa puede formular
proyectos estratégicos que lo ayuden a optimizar su misión y le permitan llegar a
las metas propuestas en su visión, toda estrategia puede ser concretada en una
sucesión de pasos discretos cuantificables, es decir un proceso totalmente medible,
dado un análisis sistémico. Por lo tanto la adaptabilidad de la herramienta es
ciertamente notable, aún más si se trata de empresas pequeñas y medianas como
las colombianas. Pese a que las primeras experiencias con la herramienta fueron
realizadas en grandes organizaciones, lo anterior genera excelentes expectativas
para una implementación exitosa en otras empresas de similar tamaño y de
distintos sectores en Colombia.
2. El diagnostico obtenido servirá como referencia para que DB SYSTEM, consulte en
que estado se encuentra; facilitará el uso de la herramienta en sí, cuando esta
decida implementarse formalmente y de esta manera responder efectivamente a
los requerimientos de servicios hechos por sus clientes y alcanzar los objetivos a
largo plazo planteados por la gerencia.
3. Del análisis del diagnostico estratégico, la empresa, nos expresó su concientización
acerca del descuido en los temas de retención y capacitación de sus colaboradores,
el presente estudio sirvió de demostración de los efectos negativos de tal descuido.
4. Se evidenciaron falencias en la gestión de DB SYSTEM, pese a que existen
direccionamientos implícitos, dada la urgencia operativa del día a día, carecían de
una definición concreta y explicita de políticas cualitativas para alcanzar sus metas
como empresa.
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5. La empresa no debe limitarse a seleccionar indicadores cuyas fuentes de medición
se encuentren disponibles actualmente.

Deben constituirse fuentes nuevas de

insumo para los nuevos indicadores, acordes con las necesidades de la estrategia y
deben ser seleccionados únicamente aquellos que mejor reflejen la intención de la
misma.
6. En DB SYSTEM Ltda., no se experimentó ninguna dificultad en el diseño, la gerencia
se encuentra plenamente comprometida con la herramienta. DB SYSTEM influyó
positivamente dada su decisión al momento de participar en el modelado del
SIMEG, ayudó a la ágil definición de metas de la estrategia gracias a las personas
que componen la empresa.
7. El SIMEG cuenta con canales de retroalimentación que deben ser utilizados. No se
debe

conformar

con

los

posibles

resultados

esperados.

Los

canales

de

retroalimentación usualmente se conectan a la perspectiva de aprendizaje y
desarrollo, base de la organización, la cual si se queda sin apoyo, difícilmente podrá
seguir sosteniendo a la misma.
8. El SIMEG es una herramienta de implementación de la estrategia.

Pero la

estrategia no es estática a mediano ni largo plazo. Esta herramienta no soluciona
los problemas de las organizaciones de forma automática. Su contribución radica
en la facilitación de la comprensión de la estrategia para todos los empleados de la
organización, desde los altos mandos hasta los empleados de base.
9. El Sistema de Control de Gestión es en términos sencillos definir: quién, cómo y
cuándo, aplicará las estrategias de control y evaluará los factores críticos de éxito
de la organización, además de quién tomará y ejecutará las decisiones correctivas
en los diferentes niveles de la entidad.
10. La implementación de indicadores estratégicos, tácticos, operativos requiere de la
participación de todos los trabajadores no solo de la gerencia. El éxito de

la

aplicación de la herramienta no debe quedar en la teoría ni radica solamente en
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quien la dirige.

El SIMEG se centra en el cumplimiento de numerosos objetivos

específicos que generarán la consecución del objetivo principal. Al igual que hace
partícipe a todos aquellos que componen la empresa. Los objetivos específicos
pueden ser alcanzados únicamente mediante el compromiso y la dedicación en sus
labores de parte de los empleados. Su experiencia directa con las labores diarias
los convierte en las mejores fuentes de retroalimentación que continuamente
mejorarán el diseño y la implementación a nivel estratégico , táctico, operativo.
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